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LIMITARE  

Prezentul raport reprezintă rezultatul unei evaluări independente efectuate de consorţiul format din 
KPMG România, GEA S&C şi Pluriconsult, în baza contractului încheiat cu Autoritatea pentru 
Coordonarea Instrumentelor Structurale.  
Opiniile exprimate aparţin consorţiului şi nu reflectă în mod necesar opiniile Autorităţii Contractante, 
pe ale Ministerului Finanţelor Publice, sau pe cele ale Autorităţii pentru Coordonarea Instrumentelor 
Structurale, Unitatea Centrală de Evaluare (ecu@mfinante.ro). 
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PREAMBUL 

Acest raport de evaluare a fost pregătit în cadrul Componentei Alte evaluări a proiectului de asistenţă 
tehnică (AT) Realizarea de Evaluări pentru Perioada 2009-2010 implementat în cadrul contractului 
Realizarea de Evaluări pe parcursul Implementării Cadrului Strategic Naţional de Referinţă (CSNR) şi a 
Programului Operaţional de Asistenţă Tehnică (POAT), încheiat între Autoritatea pentru Coordonarea 
Instrumentelor Structurale (ACIS) din cadrul Ministerului Finanţelor Publice („Autoritatea 
Contractantă”) şi consorţiul format din KPMG România SRL (lider), GEA Strategy & Consulting SA şi 
Pluriconsult („Consorţiul”). 

Raportul este bazat pe rezultatele generate de analiza datelor colectate pentru acest studiu şi 
prezintă concluziile şi recomandările rezultate din aceste constatări. 
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SUMAR EXECUTIV 

Raportul de evaluare a fost pregătit în cadrul Componentei Alte evaluări a proiectului de asistenţă 
tehnică (AT) Realizarea de Evaluări pentru Perioada 2009-2010 implementat în cadrul contractului 
Realizarea de Evaluări pe parcursul Implementării Cadrului Strategic Naţional de Referinţă (CSNR) şi a 
Programului Operaţional de Asistenţă Tehnică (POAT), încheiat între Autoritatea pentru Coordonarea 
Instrumentelor Structurale (ACIS) din cadrul Ministerului Finanţelor Publice („Autoritatea 
Contractantă”) şi consorţiul format din KPMG România SRL (lider), GEA Strategy & Consulting SA şi 
Pluriconsult („Consorţiul”). 

Raportul este bazat pe rezultatele generate de analiza datelor colectate pentru acest studiu şi 
prezintă concluziile şi recomandările rezultate din aceste constatări.  

Conform Termenilor de Referinţă (TR), obiectivul acestei evaluări este de a contribui la creșterea 
eficienţei și eficacităţii implementării Instrumentelor Structurale (IS), prin îmbunătăţirea capacităţii 
beneficiarilor de a implementa proiecte finanţate din IS. Obiectivul specific este de a identifica 
principalele probleme și principalii vectori ce pot contribui la creșterea capacităţii de implementare, 
la nivelul fiecărui tip de beneficiar. 

Evaluarea prezintă o analiză mai largă a capacităţii de implementare a beneficiarilor publici și privaţi 
în contextul IS și oferă recomandări pentru îmbunătăţirea acestei capacităţi. 

Din punct de vedere al acoperirii teritoriale, evaluarea abordează proiecte de pe întregul teritoriul 
României. Din punct de vedere cantitativ, studiul acoperă 1.429 de proiecte, reprezentând proiectele 
aprobate până la 30 iunie 2009. Din punct de vedere al perioadei de timp, studiul acoperă perioada 
dintre data deciziei de finanţare a proiectelor aprobate și data plăţilor finale aferente respectivelor 
proiecte. 

Rezultatele evaluării se concretizează în concluzii și recomandări, referitoare la următoarele întrebări 
de evaluare (Q) și sub-întrebări (SÎ) 

(Î) Cum influenţează capacitatea de implementare a beneficiarilor obţinerea rezultatelor proiectelor 
finanţate din IS?  

(SÎ1) Cum au afectat politicile, legislaţia, relaţiile de putere şi normele sociale relevante capacitatea 
de implementare a beneficiarilor?  

(SÎ2) Cum au afectat capacitatea de implementare a beneficiarilor de IS politicile interne, 
aranjamentele, procedurile şi cadrul organizaţional (dacă acestea există)?  

(SÎ3) Au beneficiarii experienţa, cunoştinţele şi abilităţile tehnice relevante pentru implementarea 
proiectelor finanţate din IS?  

Pentru a răspunde la aceste întrebări, metodologia de evaluare s-a bazat pe următoarea abordare 
exploratorie: 

(i) revizuirea programelor operaţionale şi a documentelor cadru de implementare pentru 
clasificarea pe categorii a beneficiarilor proiectelor, precum şi revizuirea procesului de 
implementare pe baza Ghidurilor Aplicanţilor şi a rapoartelor Comitetelor de 
Monitorizare, disponibile până în toamna anului 2009;  

(ii) definirea problemelor de capacitate a beneficiarilor;  

(iii) analizarea şi stabilirea ponderii problemelor în legătură cu fiecare nivel de capacitate; 
inclusiv:   
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 analiza procesului de implementare a proiectelor, în funcţie de categoriile de beneficiari 
identificate, de la semnarea contractului de finanţare până la ultima plată, evidenţiind 
blocajele în cadrul ciclului de proiect; 

 examinarea politicilor, legislaţiei, relaţiilor de putere şi a normelor sociale care au facilitat sau 
au frânat capacitatea de implementare a beneficiarilor (nivel societal);  

 studierea politicilor interne, a măsurilor, a cadrului şi procedurilor relevante la nivel 
organizaţional pentru a vedea dacă acestea există şi cum influenţează capacitatea de 
implementare a beneficiarilor (nivel organizaţional); 

 analiza experienţei, cunoştinţelor şi abilităţilor tehnice ale beneficiarilor pentru a observa 
dacă acestea există şi dacă sunt utilizate pentru implementarea proiectelor finanţate din IS 
(nivel individual); 

 trei studii de caz detaliate, cu privire la principalele categorii de beneficiari (administraţie 
publică, IMM și ONG). 

Având în vedere această abordare, au fost identificate următoarele rezultate principale, concluzii și 
recomandări pentru îmbunătăţirea capacităţii de implementare a beneficiarilor: 

(Î) Capacitatea beneficiarilor influenţează implementarea proiectelor finanţate din IS într-un mod 
complex, multi-dimensional. Succesul în implementarea proiectelor finanţate din IS depinde de 
capacitatea beneficiarilor de a face faţă unor provocări numeroase la nivel societal, organizaţional şi 
individual. Toţi actorii cheie din cadrul proiectelor finanţate din IS (nu numai beneficiarii) trec printr-
un proces continuu şi intens de  învăţare din experienţă. În România, documentele de programare și 
documentele cadru de implementare, procedurile, normele şi regulamentele sunt utilizate sau cel 
puţin există, dar diversitatea şi complexitatea proiectelor finanţate din IS, împreună cu aşteptările 
ridicate în ceea ce priveşte rezultatele lor, necesită eforturi pentru adaptarea şi pentru dezvoltarea 
capacităţii tuturor actorilor cheie implicaţi în IS. Pentru beneficiari aceasta ar putea însemna 
schimbări în stilul de conducere, modificări ale priorităţilor, angajarea resurselor şi gestionarea 
compromisului între câștiguri rapide pe termen scurt şi angajamente pe termen lung pentru modele 
de afaceri operaţionale și sustenabile. Este recomandat ca ACIS, Autorităţile de Management (AM) şi 
Organismele Intermediare (OI) să utilizeze experienţa existentă a tuturor actorilor cheie implicaţi în IS 
şi să sublinieze bunele practici identificate în implementarea proiectelor. Aceasta se poate realiza 
prin stabilirea unui set de măsuri specifice la nivelul societal, organizaţional şi individual, după cum 
este indicat în continuare.  

(SÎ1) La nivel societal analiza a cuprins politicile şi strategiile naţionale, legislaţia, normele sociale, 
relaţiile ierarhice, aspectele financiare şi schimbările survenite la nivelul grupului ţintă şi cele de la 
nivelul cererii de servicii.  

Faptul că sistemul de bugetare multi-anuală, inclus pe agenda publică în apropierea aderării 
României la UE, nu este încă aplicat, va continua să impună limitări şi constrângeri în ceea ce priveşte 
co-finanţarea proiectelor din IS, sustenabilitatea şi impactul acestora pe termen lung. În plus, 
coerenţa și stabilitatea strategiilor sunt limitate, ceea ce afectează capacitatea de management a 
beneficiarilor, în special din perspectiva mobilizării resurselor financiare și a estimării efectelor pe 
termen lung ale proiectelor. Stabilirea unui sistem de bugetare multi-anuală ar trebui încurajată și 
facilitată de către ACIS, cât mai curând posibil, prin iniţierea unei dezbateri publice pe această temă, 
la care să fie invitaţi toţi actorii cheie relevanţi, și care să fie susţinută de un panel de experţi, pentru 
a elabora o iniţiativă legislativă pentru bugetarea multi-anuală. În același sens, la nivelul tuturor 
instituţiilor publice (naţional, regional și local), bugetarea multi-anuală ar trebui corelată cu 
planificarea strategică, cu scopul de a identifica și prioritiza nevoile pentru fiecare perioadă de 
bugetare. Autorităţile publice locale, în calitate de beneficiari de IS, ar trebui încurajate să elaboreze 
planuri strategice și să includă planificarea bugetară multi-anuală în acest proces.  
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Declararea temporară a ne-eligibilităţii cheltuielilor cu salariile angajaţilor din institutele publice de 
cercetare a afectat negativ ritmul implementării proiectelor finanţate din IS în acest domeniu, care s-
a dovedit a fi cel mai eficient în termeni de absorbţie (numai 1,5% au întârzieri mai mari de trei luni în 
depunerea cererilor de rambursare). Aceasta a avut un efect negativ asupra capacităţii acestor 
instituţii de a mobiliza resurse umane pentru proiectele finanţate din IS. Este recomandabil ca ACIS și 
Autoritatea de Management (AM) pentru Programul Operaţional Dezvoltarea Resurselor Umane 
(POS DRU) să-și îmbunătăţească cooperarea pentru a analiza cu atenţie interpretarea și aplicarea 
cadrului legislativ cu privire la problema ne-eligibilităţii salariilor cercetătorilor publici, implicaţi în 
proiecte finanţate din IS. 

Recuperarea taxei pe valoarea adăugată (TVA) are o influenţă majoră asupra capacităţii beneficiarilor 
de a mobiliza resurse financiare din cauză că le afectează fie fluxul financiar al proiectelor, fie 
capacitatea de a propune alte proiecte. Este recomandabil ca ACIS și AM-urile să sprijine beneficiarii, 
prin organizarea de sesiuni de instruire sau sesiuni de informare dedicate recuperării TVA. 

Procedurile de achiziţii publice afectează în mod semnificativ capacitatea beneficiarilor de a gestiona 
și implementa proiecte finanţate din IS, și, în final și capacitatea lor de a obţine rambursarea 
cheltuielilor de pre-finanţare. Pentru prevenirea contestaţiilor repetate din partea beneficiarilor, este 
recomandabil ca ACIS să coopereze cu AM-urile și OI-urile pentru îmbunătăţirea procedurilor 
relevante în domeniul achiziţiilor publice prin continuarea simplificării și clarificării criteriilor de 
evaluare a ofertelor și a explicării procedurilor de achiziţii publice către beneficiari. O modalitate de a 
realiza aceste obiective este înfiinţarea unui Grup de Lucru cu participarea reprezentanţilor 
Autorităţii Naţionale pentru Reglementarea și Monitorizarea Achiziţiilor Publice (ANRMAP), Unităţii 
pentru Coordonarea și Verificarea Achiziţiilor Publice (UCVAP) și Consiliului Naţional pentru 
Soluţionarea Contestaţiilor (CNSC), cu scopul de a ajunge la o înţelegere comună între autorităţile 
contractante, ofertanţi și organismele de reglementare. 

Colaborarea pe parcursul tuturor etapelor între beneficiari, pe de o parte, şi AM-uri şi OI-uri, pe de 
altă parte, este imperios necesară pentru un bun management de proiect al IS. Datorită noutăţii şi 
complexităţii sistemului, modalităţile de comunicare, procedurile şi parametrii operaţionali ai AM-
urilor şi OI-urilor exercită o influenţă semnificativă asupra capacităţii beneficiarilor. AM-urile şi OI-
urile au un rol important în obţinerea progresului prin: (i) îmbunătăţirea rapidă a calităţii şi 
consistenţei tuturor informaţiilor furnizate beneficiarilor, pentru a elimina contradicţiile, erorile şi 
sursele de confuzie; (ii) reformarea și simplificarea procedurilor pentru a evita întârzierile inutile şi 
suprasolicitarea administrativă a beneficiarilor; și (iii) documentarea şi aplicarea experienţei deja 
câştigată din implementare (atât de autorităţi, cât şi de beneficiari) într-un mod sistematizat. Toate 
acestea pot fi obţinute prin: (a) actualizarea în permanenţă a surselor de informaţii şi furnizarea unor 
verificări încrucişate ale documentelor între entităţi şi departamente; (b) reducerea duratei de 
procesare şi aprobare a cererilor de rambursare, astfel încât să se respecte termenii contractuali; (c) 
crearea unor paneluri de experţi pentru elaborarea de manuale pentru acele PO care nu le au încă, 
precum şi (d) revizuirea şi actualizarea manualelor existente în conformitate cu nevoile beneficiarilor 
şi starea actuală a cunoştinţelor practice. 

Schimbările condiţiilor de obţinere a unui credit de finanţare reprezintă un factor contextual 
semnificativ, cu o influenţă majoră asupra capacităţii beneficiarilor de a gestiona proiectele finanţate 
din IS şi mai ales asupra capacităţii lor de a mobiliza resursele financiare. Este recomandabil ca 
Ministerul Finanţelor Publice (MFP) să simplifice şi să faciliteze accesul la credite în paralel cu 
facilitarea implementării proiectelor prin simplificarea procedurilor de rambursare şi prevenirea 
întârzierilor la plată. O măsură eficientă în acest context ar putea fi negocierea unui protocol între 
MFP şi bănci. 
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Având la bază un acord preliminar, precum și solicitarea expresă din partea băncii, AM-urile/OI-urile 
ar trebui să permită cesiunea plăţii din contractul de finanţare, urmând o procedură similară celei 
aplicată în cadrul Programului Naţional de Dezvoltare Rurală. De asemenea, AM-urile/OI-urile ar 
trebui să ia măsurile necesare pentru a asigura respectarea termenelor de rambursare, așa cum sunt 
stipulate în contractul de finanţare. 

Gradul ridicat de aversiune faţă de risc în cadrul administraţiei publice reprezintă o problemă 
suplimentară pentru beneficiari şi OI-uri, aspect care le reduce capacitatea de a gestiona proiecte 
finanţate din IS. Este recomandat ca ACIS, Autoritatea de Certificare și Plată (ACP), AM-urile şi 
Autoritatea de Audit (AA) să îşi îmbunătăţească cooperarea pentru alinierea procedurilor și regulilor 
de implementare a programelor şi proiectelor, în special cele legate de numărul și tipurile de 
documente justificative, prin eliminarea oricăror verificări suplimentare cerinţelor minime din cadrul 
Regulamentului CE 1083/2006, iar beneficiarii să fie verificaţi pe baza analizei de risc, așa cum se 
practică la POS DRU. 

În afară de aspectele normative şi cele de comunicare ale relaţiei dintre AM-uri/OI-uri şi beneficiari, 
toţi beneficiarii consideră că vizitele de monitorizare şi verificare reprezintă o povară suplimentară şi 
că acestea le afectează capacitatea de a gestiona şi implementa proiecte finanţate din IS. De aceea, 
este recomandabil ca AM-urile și OI-urile să adopte un sistem de control bazat pe o eficienţă sporită 
a misiunilor lor. Aceasta s-ar putea realiza prin stabilirea unui calendar transparent pentru misiunile 
de verificare şi control, cu obiective şi reguli clar definite, care să fie pus la dispoziţia beneficiarilor în 
avans. 

Normele sociale sunt factori determinanţi pentru succesul proiectelor şi, deşi au un efect puternic 
asupra capacităţii beneficiarilor de a gestiona proiecte, există tendinţa de ignorare a acestora. 
Atitudinile pasive şi de rezistenţă, precum şi scepticismul în ceea ce priveşte beneficiile proiectelor 
finanţate din IS au devenit un fapt comun. Pentru a îmbunătăţi această situaţie este recomandabil ca 
ACIS şi AM-urile, prin proiecte de asistenţă tehnică (AT), să sporească gradul de conştientizare a 
publicului larg în privinţa beneficiilor IS prin aplicarea recomandărilor cuprinse în evaluările 
intermediare ale PO și ale Planurilor de Comunicare, ce se referă la: (i) diseminarea informaţiilor 
legate de proiectele de succes (către publicul larg); (ii) introducerea unor aspecte referitoare la 
atitudine în sesiunile de instruire pe tema IS şi în cadrul evenimentelor de informare (pentru 
beneficiari); şi (iii) diseminarea cazurilor de succes. 

(SÎ2) La nivel organizaţional analiza s-a concentrat pe strategiile/politicile instituţionale interne ale 
beneficiarilor, pe măsurile, procedurile şi cadrul organizaţional. 

Asumarea proiectelor finanţate din IS este limitată, mai ales printre beneficiarii din administraţia 
publică locală. În pofida crizei economice, în continuare nu există suficientă înţelegere a faptului că IS 
reprezintă o oportunitate pentru diversificarea resurselor financiare. Este recomandabil ca ACIS și 
AM-urile să implice asociaţiile autorităţilor publice în procesul de creștere a gradului de 
conștientizare în rândul beneficiarilor din sectorul public, în legătură cu importanţa IS ca alternativă 
pentru bugetul local. Acest mesaj ar trebui să încurajeze dezvoltarea de proiecte din IS printr-o 
abordare strategică mai largă (incluzând planificarea financiară) și să se evite ca la oportunităţile de 
finanţare să se reacţioneze numai pe criterii pecuniare.  

Personalul din administraţia publică, implicat în implementarea proiectelor din IS este demotivat și 
există tendinţa de de-profesionalizare din cauza salariilor reduse, a oportunităţilor scăzute de a 
participa la sesiuni de instruire, a supra-încărcării cu sarcini care nu sunt toate legate de proiectele 
din IS. Acest lucru influenţează capacitatea beneficiarilor din sectorul public de a implementa 
proiecte, precum și capacitatea de a mobiliza resurse umane. Este recomandabil ca ACIS să acorde 
prioritate activităţilor de AT care au ca scop sporirea capacităţii beneficiarilor din administraţia 
publică şi încurajarea managerilor şi factorilor de decizie să perceapă AT ca pe o investiţie pe termen 
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lung în dezvoltarea instituţională. Mai mult decât atât, este recomandabil ca ACIS să sporească 
capacitatea beneficiarilor din administraţia publică de a utiliza fondurile de AT – din cadrul 
Programului Operaţional de Asistenţă Tehnică şi din cadrul axelor prioritare de AT din celelalte 
Programe Operaţionale. Aceasta s-ar putea realiza prin promovarea importanţei AT la cel mai înalt 
nivel din cadrul Guvernului şi al administraţiei, prin pregătirea termenilor de referinţă pentru 
contracte de servicii pentru evaluarea nevoilor de AT şi pentru elaborarea de proiecte de AT („AT- 
pentru- AT”). De asemenea, în contexul legii salarizării unice, este recomandabil ca ACIS și AM-urile 
să promoveze, prin negocieri cu Serviciile responsabile din cadrul Comisiei Europene, ca salariile și 
bonusurile personalului din administraţia publică ce implementează proiecte cu finanţare din IS să fie 
acceptate ca și cheltuieli eligibile. 

Monitorizarea sistematică a proiectelor, împreună cu implicarea constantă a managerilor exercită o 
influenţă pozitivă substanţială asupra implementării proiectelor. Este recomandabil ca ACIS, AM-urile 
şi OI-urile să sporească promovarea culturii managementului de proiect în rândul beneficiarilor şi 
aplicanţilor, prin integrarea subiectului managementului de proiect în cadrul evenimentelor de 
informare şi a celor de schimb de experienţă. 

Există un grad redus de cunoştinţe practice şi experienţă în ceea ce priveşte managementul riscului 
ca instrument de management pentru entităţile publice implicate în proiecte de investiţii finanţate 
din IS. Este recomandabil ca ACIS şi AM-urile să acorde o atenţie deosebită managementului riscului 
ca parte a culturii managementului de proiect, pentru a spori gradul de conştientizare a factorilor de 
decizie şi să promoveze aplicarea în practică a analizei riscului. De asemenea, este recomandabil să 
se acorde o atenţie mai mare managementului riscului în etapa evaluării propunerilor de proiecte şi, 
în cazul proiectelor de mari dimensiuni, să se disemineze şi să se discute rezultatele analizelor de risc, 
iar ulterior să fie adoptate măsuri de corecţie. Acest lucru ar putea fi realizat prin: (a) organizarea 
unor „mese rotunde” cu actorii cheie relevanţi (AM-uri, conducerea entităţilor beneficiare, 
consultanţi); (b) prin introducerea unei secţiuni obligatorii de management al riscului în grila de 
evaluare a proiectelor (acolo unde nu există deja); şi (c) creşterea punctajului pentru identificarea 
riscurilor şi a măsurilor de corecţie. 

(SÎ3) La nivel individual studiul s-a concentrat pe aptitudinile, experienţa şi cunoştinţele personalului 
beneficiarilor implicat în implementarea de proiecte finanţate din IS. 

Există o diferenţă evidentă între nivelul de performanţă al beneficiarilor cu experienţă anterioară şi 
cel al beneficiarilor care implementează proiecte finanţate din IS pentru prima dată. Dat fiind 
noutatea aspectelor întâlnite în implementarea proiectelor finanţate din IS, experienţa practică este 
încă limitată, deşi beneficiarii au acumulat un bagaj considerabil de cunoștinţe. Este recomandabil ca 
ACIS şi AM-urile să încurajeze înfiinţarea unor comunităţi de practicieni, să fie încurajate schimburile 
de experienţă în domeniul aspectelor practice ale implementării proiectelor şi, implicit, pentru a 
formaliza cunoaşterea factorilor favorizanţi ai implementării cu succes a proiectelor finanţate din IS. 
Acest obiectiv poate fi realizat prin recunoaşterea consultanţilor ca părţi cheie în pregătirea şi 
implementarea proiectelor şi prin elaborarea de proiecte de AT cu scopul de a dezvolta comunităţi de 
practicieni. 

Cunoştinţele şi abilităţile specifice sunt necesare pentru managementul de proiect, pentru 
procedurile de achiziţii publice, pentru asigurarea corectitudinii înregistrărilor financiare şi, în 
general, pentru respectarea cerinţelor administrative pentru IS. Beneficiarii privaţi au mai multă 
flexibilitate în găsirea personelor cu abilităţi relevante pentru proiecte, în timp ce beneficiarii din 
sectorul public întâmpină mai multe dificultăţi. Este recomandabil ca ACIS şi AM-urile să ofere sprijin 
beneficiarilor pentru ca aceştia să-şi îmbunătăţească cunoştinţele şi abilităţile necesare pentru 
implementarea proiectului (inclusiv management de proiect, achiziţii publice şi înregistrări financiare) 
prin îmbunătăţirea comunicării, prin formularea unor ghiduri mai clare şi mai accesibile, precum şi cu 
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ajutorul unor sesiuni de instruire/informative. Pentru beneficiarii din sectorul public, ACIS ar putea să 
coopereze cu Agenţia Naţională a Funcţionarilor Publici pentru a creea oportunitatea ca personalul 
implicat în implementarea proiectelor să-și îmbunătăţească capacitatea profesională în diferite 
domenii specifice ce ţin de proiectele finanţate din IS. 

Cu scopul de a îmbunătăţi cunoștinţele și abilităţile beneficiarilor publici ar putea fi folositor să fie 
utilizate fonduri de asistenţă tehnică – din Programul Operaţional Asistenţă Tehnică și din axele de 
AT din celelalte PO, pentru a acoperi nevoile de capacitate și de expertiză și, acolo unde este cazul, să 
fie introduse în termenii de referinţă cerinţe specifice pentru organizarea de sesiuni de instruire la 
locul de muncă. 
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1. METODOLOGIE 

1.1 Contextul evaluării   

1. Așa cum a fost planificat iniţial, scopul evaluării ad hoc este acela de a furniza factorilor de 
decizie și managementului Programului informaţii relevante și analize credibile cu privire la aspecte 
particulare legate de progresul implementării CSNR şi a POAT. De asemenea, are ca scop identificarea 
principalelor lecţii învăţate în primii ani de implementare, evidenţierea bunelor practici şi contribuţia 
la raportarea strategică solicitată de Articolul 29 al Regulamentului Consiliului (CE) nr. 1083/2006.

1
 

Justificare 

2. Evaluările ad hoc sunt realizate pentru a acoperi nevoia de cunoaştere a aspectelor 
operaţionale sau a altor aspecte identificate în timpul implementării CSNR şi a PO. Această evaluare 
ad hoc nu face parte din Planul Multi-anual de Evaluare al ACIS, ci a fost contractată separat.  

Scop și perspectivă 

3. Deoarece obiectul evaluărilor ad hoc din cadrul contractului este larg şi nespecificat, primul 
pas a constat în definirea scopului și a ariei de aplicare. Factorii care au stat la baza analizei nevoilor 
evaluărilor ad hoc au fost următorii: schimbări ale politicilor naţionale şi europene, obstacole majore 
în implementare, pregătirea pentru următoarea perioadă de programare, aspecte transversale (care 
privesc mai mult de două AM-uri), concentrarea pe aspectele interne ale sistemului şi pe cele legate 
de beneficiari, relevanţa practică şi aplicabilitatea imediată de către actorii cheie, pe termen scurt. 
Procesul de analiză a nevoilor a inclus examinarea documentaţiei şi interviuri cu actorii cheie. Au fost 
realizate opt interviuri cu manageri şi membri ai personalului implicat în evaluare de la nivelul 
UCE/ACIS şi cu managerii a cinci AM-uri (cele pentru PODCA, POS CCE, POS T, POR, POS DRU). Etapa 
de cercetare de birou a inclus minutele celor mai recente întâlniri ale Comitetelor de Monitorizare 
ale PO şi Listele Indicative ale Evaluărilor planificate de UCE şi AM-uri. 

4. Pe baza factorilor enumeraţi mai sus, a fost realizată o listă iniţială de tematici pentru evaluări 
ad hoc. Cei mai mulţi dintre actorii cheie consultanţi în legătură cu acest subiect au preferat o analiză 
a capacităţii beneficiarilor de IS (atât publici, cât şi privaţi). 

1.2 Abordare metodologică  

1.2.1 Teoria evaluării  

5. Teoria acestei evaluări s-a bazat pe o abordare internaţională a conceptualizării practicii de 
dezvoltare a capacităţii, potrivit căreia obiectivul unei ţări de a reduce decalajul socio-economic în 
comparaţie cu celelalte State Membre este realizat prin procese prin care persoanele şi organizaţiile 
dobândesc, consolidează şi menţin capacităţile de stabilire şi atingere a propriilor obiective. De 
aceea, în timpul analizei progresului CSNR, capacitatea beneficiarilor de IS a devenit unul dintre 
aspectele cheie de interes. 

6. Pentru scopul acestei evaluări, capacitatea beneficiarilor cuprinde următoarele componente:  

                                                           
1 

Din 11 iulie 2006. 
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(i) Capacitatea de management de proiect – capacitatea beneficiarilor de a gestiona proiectul astfel 
încât să atingă rezultatele şi sustenabilitatea proiectului, încă din primele etape de 
implementare a proiectului;  

(ii) Capacitatea de a raporta progresul în implementare – capacitatea beneficiarilor de a realiza 
rapoarte de implementare precise şi credibile (inclusiv raportarea indicatorilor); 

(iii) Capacitatea de solicitare a rambursării – actele pe care beneficiarii trebuie să le completeze 
pentru a transmite o cerere de rambursare corectă şi capacitatea lor de a cheltui fondurile astfel 
încât să respecte calendarul iniţial de plăţi;  

(iv) Capacitatea de a mobiliza resursele umane – recrutarea şi implicarea în proiect a resurselor 
umane dedicate;   

(v) Capacitatea de a mobiliza resursele financiare – identificarea resurselor financiare ale 
proiectului şi capacitatea de gestionare a operaţiunilor financiare. 

7. TR au inclus încă un nivel al capacităţii, care a fost definit ca fiind capacitatea de a depăşi alte 
constrângeri contextuale care ar putea apărea în timpul implementării. Vizitele pe teren şi analiza 
multi-criterială (AMC) au dovedit că celelalte cinci componente de capacitate contribuie de fapt la 
capacitatea beneficiarilor de a depăşi constrângerile contextuale.  

8. Cadrul teoretic referitor la dezvoltarea capacităţii implică trei niveluri inter-conectate de 
analiză: societal, organizaţional şi individual. 

9. Nivelul societal este termenul folosit pentru a descrie un sistem mai larg în cadrul căruia 
indivizii şi organizaţiile funcţionează şi care poate facilita sau frâna existenţa sau performanţa lor. 
Acest nivel este esenţial pentru înţelegerea aspectelor legate de capacitate. El determină „regulile 
jocului” pentru interacţiunea dintre organizaţii. 

10. Nivelul organizaţional al capacităţii cuprinde politicile interne ale organizaţiei şi toate măsurile, 
procedurile şi contextul care permit unei organizaţii să opereze şi să livreze un proiect. Capacitatea la 
nivel organizaţional permite indivizilor să interacţioneze, să coopereze şi să îşi atingă ţintele. Dacă 
toate acestea există, având resursele necesare şi fiind interconectate, capacitatea unei organizaţii de 
a performa va fi mai mare decât suma părţilor sale. 

11. Nivelul individual al capacităţii se referă la faptul că fiecare persoană deţine un set de 
capacităţi care îi permit să performeze. O parte dintre acestea sunt obţinute prin instruire formală şi 
prin educaţie, altele prin învăţare prin experimentare şi prin intermediul experienţei. 

12. Pentru a operaţionaliza acest cadru teoretic în conformitate cu situaţia actuală a beneficiarilor 
de IS din România, fiecare componentă a capacităţii a fost analizată folosind un set de factori definiţi 
în TR pentru fiecare dintre cele trei niveluri prezentate mai sus. Factorii de la nivelul societal sunt 
următorii: politicile, legislaţia, relaţiile de putere/ierarhia şi normele sociale. Factorii de la nivelul 
organizaţional se referă la: politicile interne, reglementările, procedurile şi cadrul organizaţional. 
Nivelul individual a fost analizat din perspectiva a trei factori: abilităţi, experienţă şi cunoştinţe. 
Tabelul 1 prezintă definirea factorilor, grupaţi pe fiecare din cele trei niveluri. 
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Tabelul 1. – Factori care influențează capacitatea beneficiarilor 

Factori Definiția factorului 

Nivel societal 

Politici O abordare sistematică a priorităţilor naţionale cu dimensiuni operaţionale 
importante în sectoarele în care beneficiarii îşi dezvoltă acţiunile  

Legislaţie Aspecte operaţionale şi de reglementare legate de recuperarea TVA, aspecte 
practice şi de reglementare legate de pregătirea şi implementarea 
procedurilor de achiziţii publice, corelarea între normele şi regulamentele de 
implementare a IS cu alte regulamente naţionale și/sau UE  

Relaţii de putere/ierarhii  Legături inter-instituţionale majore care influenţează semnificativ capacitatea 
de implementare a beneficiarilor, precum relaţia cu AM/OI-uri şi relaţiile cu 
instituţiile financiare 

Norme sociale Atitudini refractare ale actorilor cheie din proiectele finanţate din IS (din afară 
şi din cadrul proiectului) care afectează negativ implementarea 

Altele Criza economică şi consecinţele ce decurg din aceasta, precum schimbări ale 
grupurilor ţintă ale proiectului, modificări la nivelul cererii de servicii într-un 
sens larg, inclusiv teme şi subiecte ale intervenţiei propuse în cadrul 
proiectului finanţat din IS 

Nivel organizațional 

Politici interne Planurile strategice instituţionale sau seturile de acţiuni care influenţează 
implementarea proiectului finanţat din IS 

Regulamentele  Cultura organizaţională, mai ales în sensul sprijinului primit direct de la 
management şi de la colegii din celelalte departamente  

Proceduri Regulile, regulamentele şi procesele organizaţionale formale (de exemplu, 
pentru monitorizare sau managementul riscurilor) 

Cadru organizaţional Structurile organizaţionale implicate în implementarea proiectului finanţat din 
IS 

Nivel individual 

Abilităţi Abilitatea practică a personalului beneficiarilor de a implementa proiecte 
finanţate din IS 

Experienţă Implicarea individuală anterioară în elaborarea, gestionarea şi implementarea 
de proiecte 

Cunoaştere Informaţiile şi înţelegerea aspectelor legate de implementarea proiectelor 
finanţate din IS 

1.2.2 Metodologia evaluării 

13. TR menţionează ca obiectiv specific al acestei evaluări identificarea problemelor principale 
care afectează capacitatea de de implementare a beneficiarilor, precum și identificarea vectorilor ce 
contribuie la sporirea acestei capacităţi.  

14. Evaluarea a fost realizată având în vedere următoarele întrebări (Î) şi sub-întrebări (SÎ) de 
evaluare:  
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 (Î) Cum influenţează capacitatea de implementare a beneficiarilor obţinerea rezultatelor 
proiectelor finanţate din IS?  

 (SÎ1) Cum afectează politicile, legislaţia, relaţiile de putere şi normele sociale relevante 
capacitatea de implementare a beneficiarilor?  

 (SÎ2) Cum este afectată capacitatea de implementare a beneficiarilor de IS de politicile 
interne, regulamentele, procedurile şi cadrul organizaţional (dacă acestea există)?  

 (SÎ3) Au beneficiarii experienţa, cunoştinţele şi abilităţile tehnice relevante pentru 
implementarea proiectelor finanţate din IS?  

15. Evaluarea a fost realizată pe baza unei abordări exploratorii, incluzând dovezi și luând în calcul 
noutatea subiectului evaluării - actuala perioadă de programare fiind prima şi neexistând alt studiu 
privind capacitatea beneficiarilor. Evaluarea a abordat toate tipurile de beneficiari (atât publici, cât şi 
privaţi), indiferent de PO. Colectarea datelor a combinat datele primare cu cele secundare şi datele 
calitative cu cele cantitative. Procesul de colectare a datelor a fost organizat în două etape. 

16. Prima etapă de colectare a datelor a constat în analiza documentaţiei şi în realizarea a 12 
interviuri cu reprezentanţii AM/OI pentru a crea o listă cu problemele legate de capacitatea de 
implementare a beneficiarilor şi pentru a îmbunătăţi chestionarul care a fost pregătit de echipa de 
evaluatori pentru a doua etapă de colectare a datelor. Potrivit metodologiei stabilite în TR, analiza 
documentaţiei (lista documentelor este prezentată în Anexa 2) a inclus Documentele Cadru de 
Implementare (DCI), precum şi Minutele întâlnirilor Comitetelor de Monitorizare, Rapoartele Tehnice 
şi Financiare (RTF) şi proceduri de implementare ale PO-urilor individuale. În această etapă, 
evaluatorii au realizat 11 interviuri (Anexa 3) cu reprezentanţi ai AM-urilor şi OI-urilor (Anexa 4) 
pentru a colecta materiale necesare definirii listei problemelor de capacitate la nivel de beneficiari 
(Anexa 5). 

17. A doua etapă de colectare a datelor a inclus un chestionar online (Anexa 6) realizat pentru 
colectarea datelor primare în baza chestionarului realizat anterior. Scopul sondajului a fost de a 
evidenţia diferenţele dintre beneficiarii care întâmpinau întârzieri în depunerea cererilor de 
rambursare şi beneficiarii fără dificultăţi de acest tip. Acest fapt este susţinut de asemenea şi de alte 
surse

2
 legate de problemele beneficiarilor de IS. Acest fapt a fost confirmat de rezultatele sondajului 

la nivelul beneficiarilor, întrucât atât beneficiarii fără întârzieri în transmiterea cererilor de 
rambursare, cât şi cei care au astfel de întârzieri au plasat obţinerea rambursării pe primul loc în 
clasamentul problemelor de implementare. 

18. Evaluarea a fost proiectată să cuprindă un total de 1.429 proiecte finanţate din IS, adică toate 
proiectele aprobate până la 30 iunie 2009. Totuși, setul principal de date obţinut prin intermediul 
AM-urilor care a fost utilizat pentru evaluare nu a fost complet. Numărul total de proiecte incluse în 
evaluare (la aceași dată de referinţă) a fost de 1.290 proiecte. Acest nivel de reprezentare (90% din 
totalul de 1.429 proiecte finanţate din IS la data de referinţă) ar putea fi considerat suficient de 
amplu pentru a reflecta în mod adecvat numărul total al proiectelor. Figura 2 indică distribuţia 
fondurilor contractate din IS în funcţie de tipuri de beneficiari, în cadrul celor 1.290 proiecte. 
Fondurile alocate proiectelor implemenatte de Compania Naţională a Drumurilor și Compania 
Naţională a Căilor Ferate au fost incluse în categoria „Administraţia publică centrală”, iar fondurile ce 
corespund companiilor de apă locale au fost incluse în categoria „Administraţie Publică Locală”.  

                                                           
2
 Raportul ”100 de sesizări”– Centrul de Resurse pentru Participare Publică, martie 2010 şi ”Autorităţile locale faţă în faţă cu 

fondurile europene” – Soros Foundation Romania, 2010 
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Figura 2. – Distribuția fondurilor contractate din IS în funcție de tipul de beneficiar  

 

19. Din aceste 1.429 proiecte contractate, un total de 280
3
 (20,7% în Figura 3) au avut întârzieri 

mai mari de 3 luni în depunerea cererii de rambursare a cheltuielilor de proiect din finanţare din IS.  

Figura 3. – Distribuția proiectelor finanțate din IS în funcție de situația depunerii cererilor de rambursare   

 

20. În Tabelul 4 este prezentată situaţia cererilor de rambursare în raport cu numărul total pentru 
fiecare tip de beneficiar. Dintre toţi beneficiarii, autorităţile publice locale reprezintă categoria cu cel 
mai mare număr de întârzieri în depunerea cererii de rambursare. Sectorul academic se află în cea 
mai favorabilă situaţie - numai 1,5% din numărul total de proiecte implementate de aceşti beneficiari 
au întârzieri mai mari de 3 luni în depunerea cererii de rambursare. 

                                                           
3
 Date furnizate de AM-uri în Februarie 2010. 
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Tabelul 4. – Situația depunerii cererii de rambursare în funcție de tipul de beneficiar  

  Sector 
Academic  

ONG Autorităţi 
publice 
centrale  

Autorităţi 
publice locale  

IMM Date lipsă
4
 

Fără 
întârzieri 

105 69 76 56 241 128 

Întârzieri 
sub 3 luni 

27 15 21 44 195 34 

Întârzieri de 
peste 3 luni 

2 10 33 45 171 18 

% 
proiectelor 
cu întârzieri 
de peste 3 
luni  

1.5 10.6 25.3 31 28.2 10 

Total 134 94 130 145 607 180 

21. Din 1.290 de proiecte, doar 728 proiecte (beneficiari ai tuturor PO) au confirmat primirea 
invitaţiei de a participa la sondajul online. Detaliile complete de contact pentru aceste proiecte erau 
disponibile şi încă valide la data lansării sondajului. Răspunsurile primite au fost în număr de 197, din 
care 157 au fost complete, ceea ce reprezintă o rată de răspuns de 22% din eșantion şi 12% din 
populaţia totală a proiectelor din baza de date. Trebuie menţionat faptul că sondajul a colectat date 
referitoare la un singur proiect pentru fiecare beneficiar, ceea ce înseamnă că numărul de proiecte 
este identic cu numărul de beneficiari.  

22. Comparând situaţia proiectelor din IS în ceea ce priveşte cererile de rambursare din totalul de 
1.290 proiecte având AM-urile ca sursă de date (Figura 3) cu acelaşi tip de informaţie colectată cu 
ajutorul sondajului (Figura 5), poate fi observat faptul că nu există o diferenţă semnificativă între cele 
două surse de date. 

                                                           
4
 Nu există date despre cererile de rambursare. 
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Figura 5. – Situația proiectelor din eșantion, în funcție de cererile de rambursare  

52%

27%

13%
8%

Fără întârzieri

Întârziere de până la 3

luni

Întârziere între 3 ș i 6 luni

întârziere mai mare de 6

luni

 

23. Complementar datelor cantitative, au fost colectate şi date calitative. Au fost realizate 48 de 
interviuri (Anexa 7) cu reprezentanţi a patru tipuri principale de beneficiari: autorităţi publice 
centrale şi locale, IMM-uri, ONG-uri şi mediu academic (Anexa 4). În februarie 2010, când a fost 
realizată baza de date pentru această evaluare, toate aceste entităţi aveau în implementare proiecte 
cu cereri de rambursare mai vechi de trei luni. În ceea ce priveşte acoperirea geografică, interviurile 
au fost realizate cu beneficiari localizaţi în şapte din cele opt regiuni de dezvoltare (s-a renunţat la 
Regiunea Centru). În ceea ce priveşte reprezentativitatea în raport cu PO, interviurile au fost realizate 
cu beneficiari a şase din şapte PO (cu excepţia POS Transport).

5
 

24. Analiza a constat în AMC la care se face referire mai sus. Aceasta a fost realizată mai întâi 
intern de către echipa de evaluare şi apoi validată în cadrul a două ateliere de lucru. Primul atelier de 
lucru de validare (care a avut loc pe 01/07/2010) s-a adresat beneficiarilor privaţi (IMM-uri şi ONG-
uri), în timp ce al doilea atelier de lucru de validare (care a avut loc pe 07/07/2010) s-a adresat 
beneficiarilor din sectorul public. AMC a permis stabilirea ponderii factorilor care influenţează 
capacitatea beneficiarilor, precum şi analizarea acestora în funcţie de fiecare nivel de capacitate. 
Evaluatorii şi participanţii la atelierul de lucru au discutat despre influenţa fiecărui factor (ref. Tabel 
1) pentru fiecare componentă de capacitate. Fiecărui factor i-au fost atribuite unul din următoarele 
trei grade de influenţă: ridicat (scor 2), mediu (scor 1), sau scăzut (scor 0) (ref. Anexa 8).  

25. Pentru a rafina analiza şi ilustra mai bine rezultatele şi recomandările evaluării, evaluatorii au 
realizat trei studii de caz, cu următoarele teme: (i) dificultăţile financiare ale beneficiarilor din 
sectorul privat (IMM-uri), (ii) motivaţia resurselor umane şi beneficiarii din sectorul public şi (iii) 
factorii externi şi capacitatea de implementare a beneficiarilor. Echipa de evaluare a propus temele 
studiilor de caz pentru a oferi perspective mai largi asupra subiectelor care au fost evidenţiate de 
beneficiari în timpul interviurilor şi al atelierelor de lucru pe AMC, care ar putea trece dincolo de 
situaţia unui singur caz. Comitetul de Coordonare a Evaluării (CCE) a validat aceste teme. 

                                                           
5
Cele patru PO din cadrul componentei de Cooperare Teritorială Europeană (CTE) a CSNR nu au fost incluse în aria de 

cuprindere a acestei evaluări. POS Transport nu a fost inclus pentru că proiectele din cadrul acestui PO nu au ajuns încă la 
faza depunerii cererilor de rambursare.  
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1.2.3 Provocări metodologice 

26. Beneficiarii IS au participat la mai multe sondaje realizate în prima parte a anului 2010 în 
cadrul altor evaluări ale CSNR şi ale PO. Aceste evaluări, adăugate misiunilor de monitorizare şi audit

6
 

cărora beneficiarii au trebuit să le răspundă, au redus considerabil disponibilitatea pentru 
participarea la acest sondaj (rezistenţă la evaluare

7
). Figura 6 prezintă structura eşantionului în 

funcţie de tipul de beneficiar. 

Figura 6. – Distribuția respondenților în funcție de tipurile de beneficiari  
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6.30% 10.80%
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27. Participarea scăzută a beneficiarilor la sondaj nu a permis efectuarea de comparaţii între 
tipurile de beneficiari (precum IMM-uri, ONG-uri, autorităţi publice şi mediu academic) şi între 
beneficiarii care sunt la zi şi cei cu întârzieri în transmiterea cererilor de rambursare. 

28. Practica evaluării a evidenţiat faptul că pentru studiile pe tema capacităţii beneficiarilor, 
studiile calitative în profunzime bazate pe clustere de studii de caz sunt mai potrivite, din moment ce 
analiza cantitativă aduce doar o perspectivă parţială asupra acestui subiect. 

29. Datele calitative colectate de la personalul instituţiilor publice într-o perioadă de reduceri 
salariale şi de disponibilizări este posibil să fi indus un anumit grad de subiectivitate. Totuşi, în afară 
de efortul de triangulare, o parte din procesul de evaluare o reprezintă prezentarea rezultatelor 
provenite dintr-un anumit set de surse de date colectate într-un anumit context ambele reflectate în 
rezultate. 

 

                                                           
6 

Vizite de monitorizare ale AM/OI; audit al AA.  
7
 evaluation fatigue 
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2. ANALIZA CAPACITĂȚII BENEFICIARILOR  

2.1 Nivelul societal 

30. Contextul economic al implementării PO este diferit faţă de cel existent în perioada de 
programare a PO, în a doua jumătate a anului 2006 și primul semestru din anul 2007, când economia 
României înregistrase şase ani de creştere continuă, cu perspective de progres, mai ales având în 
vedere faptul că la 1 ianuarie 2007 România a devenit stat membru al UE. Totuşi, în octombrie 2008 
România a intrat în recesiune, în ultimul trimestru al anului existând deja dificultăţi în ceea ce 
privește finanţele publice. În 2009 criza economică şi financiară a testat nu numai rezistenţa 
întreprinderilor private, cât şi pe cea a administraţiei publice şi a cetăţenilor. În 2010 a urmat o criză 
bugetară severă, care a dus la o reducere a resurselor financiare publice şi la disponibilizări. 

31. Analiza capacităţii beneficiarilor, la nivel societal, cuprinde politicile și strategiile naţionale, 
legislaţia, normele societale, relaţiile ierarhice, aspectele finanicare și schimbările survenite în 
grupurile ţintă și în cererea de servicii. 

Politici și strategii naționale 

32. O strategie sau o politică naţională, fie orizontală (politică fiscală sau politica IS) sau într-un 
anumit domeniu (antreprenoriat, energie) poate influenţa implementarea unui proiect mai ales când 
au loc schimbări semnificative neașteptate

8
. 

33. Pentru a sprijini intervenţiile UE, autorităţile din România au dezvoltat și implementat politici 
economice pentru a facilita accesul la finanţare pentru entităţi din sectorul public și privat ce 
implementează proiecte cu finanţare din IS. A fost înfiinţat Fondul Naţional de Garantare a Creditelor 
pentru IMM-uri pentru a sprijini entităţile private prin furnizarea unor garanţii pentru împrumuturile 
bancare, ca facilitate de creditare pentru IMM. Fondul oferă o serie de produse financiare menite să 
furnizeze garanţii (de până la 80%) pentru credite folosite pentru a co-finanţa proiecte finanţate din 
IS. Fondul a fost destinat consolidării capacităţii IMM-urilor de a mobiliza resursele financiare pentru 
proiectele finanţate din IS, dar din cauza numărului mare de cereri din partea IMM-urilor pentru 
acest tip de împrumut şi de a intervalului de câteva luni necesar pentru aprobarea garanţiei, acesta 
mai degrabă frânează implementarea proiectului (detalii în studiu de caz, Secţiunea 3). 

34. În mod similar, programul JEREMIE
9
 a fost elaborat ca un instrument menit să faciliteze accesul 

IMM-urilor la finanţare. Inţiativa JEREMIE este finanţată din POS CEE şi apelurile pentru exprimarea 
interesului se adresează doar intermediarilor financiari (precum bănci, fonduri de garantare, furnizori 
de micro-finanţare şi contra-garanţii) pentru IMM-uri (beneficiarii finali). Totuşi, progresul DMI 1.2 – 
Accesul la finanţare pentru IMM (în cadrul Programului Operaţional Sectorial Creșterea 
Competitivităţii Economice) este destul de scăzut: primul apel de propuneri a fost lansat în august 
2009. Numai două bănci și-au exprimat interesul. Nu a fost furnizat niciun fel de sprijin pentru IMM-
uri prin iniţiativa JEREMIE până la data de referinţă

10
, ceea ce are un efect negativ asupra gradului de 

absorbţie a IS. 

35. Recent, Guvernul a crescut nivelurile de pre-finanţare pentru a îmbunătăţi accesul la finanţare, 
dar beneficiarii continuă să întâmpine dificultăţi în a obţine finanţare. Atunci când aplică pentru pre-

                                                           
8
 În legislaţie și în context. 

9
 Joint European Resources for Micro to Medium Enterprises 

10
 30 iunie 2009 
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finanţare, beneficiarilor li se cere să transmită şi o scrisoare de garanţie bancară echivalentă cu 
valoarea pre-finanţării. Decizia de a cere o scrisoare de garanţie pentru plata pre-finanţărilor trebuie 
luată de către AM/OI. Băncile consideră ca beneficiarii de fonduri europene trebuie să discute cu ele 
încă din faza de pregătire a proiectului, pentru a identifica nevoile lor de finanţare, ceea ce reprezintă 
o cerinţă preliminară pentru implementarea proiectului, în cadrul condiţiilor și perioadei propuse.  
Totuşi, băncile sunt destul de selective şi emit o scrisoare de garanţie bancară pe baza propriei 
analize de risc. Proiectele deja aprobate de AM-uri/OI-uri ar putea să nu îndeplinească cerinţele 
băncilor pentru garanţii colaterale (numerar sau ipotecă). Acest fapt are un impact negativ asupra 
capacităţii beneficiarilor de a mobiliza resursele financiare şi, într-un final, pune în pericol 
implementarea proiectului. 

36. Deşi s-a discutat despre acest subiect cu câţiva ani înainte de aderarea la UE, bugetarea multi-
anuală încă nu este utilizată întrucât aceasta implică schimări de legislaţie a politicii fiscale. Totuşi, 
lipsa bugetelor multi-anuale este un factor cu implicaţii majore asupra performanţei IS, mai ales 
pentru beneficiarii din rândul autorităţilor publice. Co-finanţarea pentru IS, sustenabilitatea şi 
impactul pe termen lung sunt toate corelate cu capacitatea beneficiarilor publici de a planifica 
resursele multi-anual. Prin urmare acest factor influenţează capacitatea beneficiarilor de a gestiona 
proiecte şi cea de a mobiliza resurse financiare. 

37. Există de asemenea o slabă aliniere a legislaţiei naţionale în domeniul bugetar cu cerinţele IS. 
Conform legislaţiei finanţelor publice din România și a Ordonanţei de Guvern Nr. 264/2003, 
autorităţile locale și judeţene trebuie să recupereze până la sfârșitul anului financiar plăţile făcute în 
avans contractorilor, dacă aceste plăţi nu sunt justificate de bunurile, serviciile și lucrările prestate. 
Ca urmare, autorităţile locale nu sunt motivate să facă plăţi în avans în ultimele luni ale anului 
financiar, ceea ce are un efect negativ asupra capacităţii lor de a depune cereri de rambursare. 

38. Capacitatea de a mobiliza resursele financiare și capacitatea de management de proiect au fost 
afectate și de recenta creștere a ratei TVA

11
, ceea ce a necesitat un plus de muncă administrativă 

pentru beneficiari, dar și pentru AM-uri și OI-uri, pentru a pregăti și procesa actele adiţionale la 
contracte. 

39. Strategiile sau politicile naţionale existente, considerate în sens larg – de exemplu politica de 
ocupare a forţei de muncă

12
sau politica fiscală – afectează capacitatea beneficiarilor privaţi de a 

mobiliza resursele financiare. Influenţa politicilor şi strategiilor naţionale asupra capacităţii lor de 
proiect este vizibilă mai ales atunci când este vorba despre: 

 recentele măsuri anti-criză: de exemplu, creşterile de taxe pun presiune pe bugetele 
operaţionale şi au o influenţă negativă asupra capacităţii beneficiarilor de a mobiliza 
resursele financiare; 

 politici educaţionale și un sistem educaţional incapabile să se adapteze la cererea de pe piaţa 
muncii, în ceea ce priveşte atât abilităţile necesare pentru managementul de proiect cât şi 
aptitudinile tehnice necesare pentru implementarea activităţilor, ceea ce influenţează 
negativ capacitatea beneficiarilor de a mobiliza resursele umane. 

40. Una dintre cele mai controversate dimensiuni ale strategiilor naţionale pentru beneficiarii 
publici se referă la politica resurselor umane în cadrul administraţiei publice, în general, și, în 
particular, atunci când se aplică personalului implicat în proiectele cu finanţare din IS. Actuala politică 
de resurse umane în adminsitraţia publică ce conduce la reduceri salariale și la fluctuaţie de personal, 

                                                           
11

 De la 19% la 24% 
12

 Definită ca Strategia Naţională de Ocupare. 
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diminuează capacitatea beneficiarilor din sectorul public de a mobiliza resurse umane pentru 
implementarea proiectelor finanţate din IS. Deoarece acest aspect este legat de motivarea 
personalului, va fi explicat în detaliu în secţiunea dedicată aspectelor organizaţionale (Secţiunea 2.2  
și studiul de caz prezentat în Secţiunea 3.2). 

Legislația 

41. Influenţa legislaţiei este relevantă mai ales pentru capacitatea beneficiarilor de a depune 
cererile de rambursare, în sensul că neconcordanţele dintre diferitele niveluri legislative tind să se 
transforme în obstacole pentru cheltuirea bugetului. O contradicţie între regulile naţionale și cele UE, 
ce influenţează capacitatea autorităţilor publice, a rezultat ca urmare a emiterii de noi reglementări 
privind restricţii bugetare impuse cheltuielilor de publicitate. Acest fapt a generat incapacitatea 
autorităţilor publice de a se conforma cu cerinţele de publicitate specifice proiectelor UE,  deoarece 
proiectele cu finanţare europeană au reguli stricte de vizibilitate și publicitate. Ca urmare, proiectele 
care au planificat campanii de conştientizare şi alte evenimente publicitare sau promoţionale au fost 
amânate pentru aproape un an. Această categorie include proiectele de asistenţă tehnică finanţate 
prin POAT şi Axele Prioritare de AT ale celorlalte PO, dedicate diseminării informaţiilor despre IS şi 
pregătirii aplicanţilor potenţiali. Totuși, recent, situaţia s-a îmbunătăţit datorită unei decizii 
guvernamentale adoptată în martie 2010 care ia în considerare faptul că finanţările europene sunt 
exceptate de la regulile ce impun restricţii contractelor de publicitate și promovare. 

42. Pentru beneficiarii din mediul academic, există câteva niveluri normative suplimentare
13

 ce 
trebuie luate în considerare pentru o implementare adecvată a proiectelor finanţate din IS. Potrivit 
reglementărilor Ministerului Educaţiei, experţii externi implicaţi în proiectele finanţate din IS trebuie 
să fie aprobaţi numai de managerul de proiect, ceea ce reprezintă o derogare de la reglementările 
existente care nu permit angajarea de personal suplimentar. În absenţa acestei reglementări, 
implementarea proiectelor finanţate din IS ar fi fost mult mai dificilă, din moment ce desfășurarea cu 
succes a acestor proiecte necesită personal extern. De asemenea, noua reglementare a POS DRU, ce 
menţionează faptul că pre-finanţarea va fi de 30% din bugetul total al proiectului, este considerată 
de către beneficiarii din sectorul academic ca fiind o îmbunătăţire importantă. 

43. Pentru câteva din proiectele realizate de institutele publice de cercetare, cheltuielile cu 
salariile în 2010 au fost declarate temporar ne-eligibile, întrucât s-a considerat că depăşesc pragurile 
salariale pentru cercetătorii din domeniul public şi este aşteptată o decizie finală în acest sens. Legea 
330/2009 privind salarizarea unitară pentru personalul plătit din fonduri publice este aplicată de 
personalul POS DRU care a declarat aceste cheltuieli salariale drept ne-eligibile, dar această Lege nu a 
anulat efectele legii 319/2003 care permite institutelor publice de cercetare să obţină resurse din 
finanţări externe independente pentru salariile cercetătorilor. O eventuală restricţie salarială pentru 
cercetători ar diminua interesul acestora pentru proiecte finanţate din IS şi va genera dificultăţi 
importante în capacitatea de mobilizare a resurselor umane pentru proiectele finanţate din IS. 
Această controversă, care nu a afectat universităţile publice deoarece acestea  au un statut legal 
special, tinde să creeze inegalităţi în mediul academic. 

44. Nu există dificultăţi semnificative care să rezulte din lipsa de corelare dintre legislaţia 
europeană şi cea naţională și care să influenţeze capacitatea de implementare a IMM-urilor. Totuși, 
cercetarea de birou şi interviurile cu AM-urile şi OI-urile au indicat următoarele probleme, care nu 
sunt caracteristice numai IMM-urilor, dar care au fost evidenţiate de către acestea: 
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 Ministerul Educaţiei și Rectoratele. 
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 Legislaţia şi cerinţele privind raportarea şi furnizarea de documente justificative pentru 
rambursare – mai ales în cazul proiectelor transnaţionale, cerinţele legate de avizarea 
documentelor, vize notariale, contabilitate sau autorizarea documentelorîn copie pot fi dificil de 
furnizat de către partenerii din străinătate; aceasta poate genera cheltuieli care să fie declarate 
non-eligibile. Deşi aceste aspecte sunt rezolvate de obicei la nivel intern, între beneficiari şi 
parteneri, din când în când acestea pot deveni o problemă. 

 Legislaţia privind achiziţiile publice – atunci când se achiziţionează bunuri/servicii de la furnizori 
din afara României printr-un process de achiziţie publică, ofertanţii potenţiali trebuie să furnizeze 
de obicei un număr mare de documente. Dacă aceasta reprezintă un fapt obişnuit pentru 
beneficiarii publici, beneficiarii IMM consider cerinţa ca fiind descurajantă şi sunt refractari în a 
cere aceste documente de la partenerii străini, mai ales atunci când o companie mică se 
adresează unor furnizori mari, binecunoscuţi.  Chiar dacă faptul nu reprezintă o problemă de 
nerezolvat, dar totuşi crează dificultăţi în implementare. 

45. Cadrul legislativ privind recuperarea TVA a fost îmbunătăţit în iunie 2009 prin Ordonanţa de 
Urgenţă a Guvernului nr. 64/2009, privind managementul financiar al IS şi folosirea acestora pentru 
obiectivul de Convergenţă şi Ordinul MFP nr. 2548/2009 (care aprobă metodologia de implementare 
a Ordonanţei de Urgenţă nr. 64/2009). TVA nu este o cheltuială eligibilă şi, în absenţa unor proceduri 
clare pentru recuperarea acesteia, beneficiarii trebuie să avanseze sume mari pentru TVA fără să ştie 
când vor fi recuperate. Dificultăţile privind recuperarea TVA afectează fluxul financiar al beneficiarilor 
şi capacitatea lor de depunere de noi propuneri de proiecte finanţate din IS. Dată fiind incertitudinea 
legată de proceduri şi perioada necesară pentru a le finaliza, acest factor constituie un risc potenţial 
pentru capacitatea de mobilizare a resurselor financiare, mai ales în cazul proiectelor cu bugete mari.  

Relațiile de putere / ierarhiile 

Colaborarea cu AM și OI 

46. Un aspect major al implementării IS, care a fost des menţionat în ceea ce privește relaţiile 
instituţionale (şi deseori percepută ca o relaţie de putere/ierarhică) este colaborarea dintre 
beneficiari şi AM-uri /OI-uri. Acesta este un factor multidimensional care influenţează în mod 
semnificativ capacitatea de implementare a beneficiarilor de IS.  

47. Sursele de informaţie clare, credibile, accesibile şi necontradictorii de la AM-uri şi OI-uri au o 
importanţă deosebită datorită implicaţiilor acestora pentru managementul de proiect şi pentru 
implementare. Cei mai mulţi beneficiari consideră că sursele de informaţie, în combinaţie cu rezoluţii 
corecte, cu ghiduri şi instrucţiunile scrise precise, pot spori capacitatea de management şi pot 
diminua în mod semnificativ stresul şi nesiguranţa cauzată de noutatea proiectelor cu finanţare 
europeană. 
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Figura 7. – Tipuri şi incidența surselor de informație de la AM/OI (Nr.) 

 

Sursa: Sondaj prima evaluare Ad-hoc  

48. Așa cum se observă în Figura 7, există o varietate a surselor de informare folosite de 
beneficiari. Sursele de informare mai puţin formale şi reţelele formate din colegi de la diferite 
niveluri de decizie (centrale şi locale), în special de la acelaşi nivel şi din aceeaşi regiune, devin mai 
importante pe măsură ce proiectul progresează, iar ghidarea şi deciziile informale contează mai mult 
decât informaţia în sine. Majoritatea autorităţilor publice și a beneficiarilor privaţi preferă să solicite 
informaţii prin telefon de la ofiţerul de proiect din cadrul AM/OI. Beneficiarii din sectorul academic 
tind să folosească manualele de implementare ca sursă principală de informare. 

49. Gradul tehnic al procedurilor şi terminologia specifică pentru IS au generat un set de informaţii 
specializate, care trebuie să fie disponibile în permanenţă pentru toţi beneficiarii. Poate fi considerat 
că autorităţile publice au contacte mai bune cu sursele de informare, mai ales atunci când aceţti 
beneficiari sunt conectaţi din punct de vedere instituţional cu AM-urile. Totuși, chiar şi reprezentanţii 
administraţiei publice au uneori dificultăţi în a cunoaște în permanenţă ultimele modificări ale 
cerinţelor de implementare. Dat fiind faptul că cele mai multe procese legate de implementarea 
proiectului sunt noi, birocratice şi controlate strict, toţi beneficiarii se bazează extrem de mult pe 
disponibilitatea informaţiei şi pe calitatea surselor de informare, în toate etapele proiectului. 

50. Accesul rapid la informaţia corectă sporeşte abilitatea beneficiarilor de a pregăti şi transmite 
cererile de rambursare conform calendarului. Așa cum este indicat în Tabelul 8, utilitatea surselor de 
informare (în termeni de accesibilitate şi corectitudine) este foarte apreciată de către beneficiari 
deoarece aceasta are o mare influenţă asupra capacităţii beneficiarilor de a solicita rambursarea. 
Ofiţerul de proiect, Ghidul Aplicantului și Manualul de Implementare sunt cele mai apreciate surse de 
informare, în timp ce birourile de asistenţă (help-desk) din cadrul AM-urilor și OI-urilor și 
evenimentele organizate de AM sunt cel mai puţin apreciate

14
. Cei mai mulţi dintre beneficiari 

combină informaţia pe care o colectează ei înşişi din diferite surse de informare cu ghidarea verbală 
şi instrucţiunile scrise pentru a spori şansele ca rambursarea să fie făcută la timp.  

                                                           
14

 Deși evenimentele au, în general, scopuri diferite – promovarea sprijinului UE - și nu rezolvă în mod direct probleme 
legate de capacitatea beneficiarilor de a implementa proiecte finanţate din IS, ele influenţează, indirect, nivelul de 
informare al beneficiarilor pe teme legate de IS, și astfel și capacitatea de implementare. 
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Tabelul 8. – Utilitatea diferitelor surse de informare (%) 

 Cea mai 
scãzutã 

apreciere 

Apreciere 
scãzutã 

Apreciere 
medie 

Apreciere 
ridicatã 

Cea mai 
ridicatã 

apreciere 

Site AM 4.6 13.0 19.4 34.3 28.7 

Site OI 7.1 6.1 21.2 34.3 31.3 

Ghidul Aplicantului  0.9 4.3 14.5 33.3 47.0 

Manualul de implementare 0.9 6.4 19.1 30.9 42.7 

Evenimente AM 7.0 14.0 27.9 20.9 30.2 

Evenimente OI 7.3 11.0 19.5 20.7 41.5 

Help-desk AM  20.6 14.7 13.2 23.5 27.9 

Help-desk OI 14.3 17.5 9.5 25.4 33.3 

Ofiþer de proiect 3.3 5.8 10.7 28.9 51.2 

Sursa: Sondaj Prima evaluare ad-hoc 

51. Implementarea proiectelor din IS este considerată mult mai dificilă decât se considera iniţial, 
atât de către beneficiari, cât şi de instituţiile responsabile de gestionarea fondurilor structurale. 
Sondajul realizat în cadrul acestei evaluări confirmă faptul că mai mult de jumătate din respondenţi 
consideră procedurile administrative legate de IS mai complexe comparativ cu procedurile altor 
proiecte şi că managementul resurselor umane, controlul şi monitorizarea sunt mai complicate. În 
aceste circumstanţe, sursele de informare oficiale, fie scrise sau transmise pe cale verbală, sunt 
extrem de importante pentru a spori capacitatea de implementare. 

52. Beneficiarii caută soluţii și îndrumare în special la autorităţile ce coordonează direct proiectele 
(AM-uri sau OI-uri, în funcţie de proiect și program). Această comunicare se bazează pe scrisori 
oficiale (sau mesaje e-mail). Există preferinţa de a lucra cu OI, deoarece acest nivel este mult mai 
implicat în implementarea practică decât AM. Pentru a se asigura că deciziile privind implementarea 
activităţilor, cheltuielile, raportările și cererile de rambursare sunt corecte, uneori beneficiarii solicită 
clarificări suplimentare la AM sau alt nivel superior de decizie. Motivul pentru care relaţia cu OI este 
strânsă constă în lipsa de experienţă a beneficiarului de a implementa intervenţii din IS, în faptul că în 
permanenţă apar probleme neașteptate în implementare și, nu în ultimul rând, în dorinţa de a obţine 
a priori certitudinea că anumite acţiuni sunt adecvate, chiar și în situaţii suficient de clare. Uneori, 
beneficiarii publici au acces mai ușor la îndrumări informale, sprijin și îndrumare verbală, pentru că 
aceştia au detaliile de contact ale personalului relevant din cadrul autorităţilor de coordonare sau 
utilizează canalele de comunicare instituţională. 

53. Beneficiarii din sectorul academic sunt afectaţi de lipsa îndrumării oficiale din partea AM/OI. 
Relaţia cu AM/OI (POS DRU) este percepută mai mult ca un „schimb de documente”. Aceasta a 
stimulat beneficiarii să apeleze la reţelele lor informare şi să consulte profesionişti din cadrul 
structurilor de management pe care îi cunosc personal, ca urmare a nevoii de clarificări suplimentare 
despre proceduri. Nevoia de îndrumare suplimentară, informală cu privire la proceduri nu este o 
problemă în sine. Dependenţa de accesul informal la structurile de management care generează 
inegalitatea oportunităţilor de a implementa corect proiecte constituie un risc sistemic. 

54. În ceea ce priveşte documentele cerute pe parcursul implementării, mai mult de jumătate din 
beneficiarii participanţi la sondaj au apreciat că Rapoartele Tehnice şi Financiare (RTF) şi Cererile de 
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Rambursare sunt destul de uşor sau extrem de uşor de elaborat (Tabelul 9). O sarcină mai dificilă este 
transmiterea la timp a întregii documentaţii justificative, iar cererile de clarificare către AM-uri şi OI-
uri tind să se concentreze asupra conţinutului documentelor justificative. 

Tabelul 9. – Cum apreciați dificultatea pregătirii? (Nr. şi %) 

 Foarte dificil Destul de dificil Destul de simplu Foarte simplu Total 

 Nº %  Nº %  Nº %  Nº %  Nº % 

Cererea de rambursare 6 4.7 37 28.9 64 50 21 16.4 128 100 

Raport de progres/ RTF 9 6.9 41 31.5 70 53.8 10 7.7 130 100 

Documente justificative 30 22.6 38 28.6 53 39.8 12 9 133 100 

Sursa: Sondaj Prima Evaluare ad-hoc  

55. Dificultatea respectării cerinţelor administrative constituie preocuparea majoră a 
beneficiarilor, mai ales în ceea ce priveşte capacitatea de cerere a rambursărilor. Sondajul a 
evidenţiat faptul că există mai puţine întârzieri în transmiterea cererilor de rambursare atunci când 
funcţiile relevante sunt externalizate. Acest aspect a fost confirmat în cadrul interviurilor cu toţi 
actorii cheie, inclusiv cu AM-urile, OI-urile şi beneficiarii. Figura 10 indică tipurile de dificultăţi 
întâmpinate de beneficiari în pregătirea cererilor de rambursare.  

Figura 10. – Tipuri de dificultăți întâmpinate în pregătirea cererilor de rambursare (%) 

Identificarea 

corectă a 

plăților eligibile 

ș i non-eligibile, 

14.1

Transmiterea 

documentelor 

de suport, 24.4

Atingerea 

pragului minim 

de cheltuieli, 

10.3

Nu am elaborat 

încă o cerere 

de rambursare, 

2.1 Pregătirea 

dosarelor, 17.5

Înțelegerea 

cerințelor 

AM/OI, 31.6

 
Sursa: Sondaj Prima Evaluare Ad-hoc 

56. Beneficiarii din sectorul privat (atât profit, cât şi non-profit) au caracterizat procesul de 
elaborare şi pregătire a tuturor documentelor necesare pregătirii cererilor de rambursare ca fiind 
extrem de birocratic, mult prea complicat şi consumator de timp (Anexa 9). Acesta este motivul 
principal pentru care companiile folosesc servicii de consultanţă pentru managementul de proiect, 
pentru respectarea procedurilor de achiziţie, pregătirea cererilor de rambursare sau orice alt aspect 
al implementării proiectelor lor. 

57. În cazul externalizării serviciilor privind managementul de proiect, sarcina pregătirii 
documentaţiei pentru cererea de rambursare revine furnizorului de servicii, în acest caz beneficiarul 
fiind mai puţin preocupat de complexitatea procesului. Dacă managementul de proiect este realizat 
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intern, atunci pregătirea documentaţiei este văzută ca o sarcină complicată, suplimentară şi care 
devine o povară.  

58. Calitatea instrucţiunilor scrise influenţează progresul general al proiectului. În contextul 
procedurilor administraţiei publice, instrucţiunile scrise sunt fundamentul fiecărei acţiuni şi singurul 
mod acceptat de a transmite sau de a schimba informaţii. De aceea beneficiarii din administraţia 
publică consideră că instrucţiunile scrise sunt foarte importante pentru implementarea cu succes a 
proiectului. 

59. Dintre problemele menţionate de beneficiari în relaţia cu AM/OI cel mai des menţionate se 
referă la lipsa corelării dintre diferitele surse de informaţii ale AM sau la imposibilitatea detectării 
surselor acestora.Tendinţa generală a tuturor beneficiarilor (fie publici, sau privaţi) este de a verifica 
în avans conformitatea implementării şi a documentelor cu oficialii responsabili pentru aprobare. 
Această tendinţă se manifestă prin tendinţa beneficiarilor de a solicita scrisori oficiale pentru multe 
dintre deciziile luate în implementarea proiectului. Acestea sunt percepute drept documente utile 
pentru a evita sancţiuni ca urmare a controlului și verificărilor financiare sau al auditului. 

60. În cazul rambursărilor întârziate, unii beneficiari ai proiectelor din POS DRU consideră cererile 
de clarificare ca mijloc de amânare a procesării cererilor de rambursare de către AM sau OI, pentru 
că data limită pentru rezolvarea acestora - condiţie pentru rambursare - este resetată de fiecare dată 
când este emisă o cerere de clarificare. Unele OI-uri au luat măsuri pentru limitarea numărului de 
cereri de clarificare. Reprezentanţii AM indică admit faptul că erorile din RTF şi din cererile de 
rambursare de obicei sunt legate de detalii şi nu reflectă în realitate nivelul de capacitate al 
beneficiarilor care sunt, în general, ONG-uri mari sau ministere cu o experienţă vastă în lucrul pe 
proiecte. Pentru a reduce încărcarea administrativă pentru beneficiari, AM POS DRU a simplificat 
sistemul de depunere a cererilor de rambursare, prin posibilitatea de a înregistra datele financiare cu 
privire la implementarea proiectelor în aplicaţia on-line ActionWeb (în secţiunea Înregistrări 
cheltuieli).  

61. Întârzierile cauzate de către AM/OI-uri (Figura 11) în toate etapele proiectului au fost 
menţionate de o mare parte dintre beneficiari, atât în cadrul interviurilor, cât şi în timpul atelierelor 
de lucru. Fie că sunt cauzate de personalul insuficient, de verificări şi aprobări complicate sau de lipsa 
interesului din partea AM/OI-urilor, aceste întârzieri fac ca managementul proiectului să fie şi mai 
dificil pentru toţi beneficiarii. Această analiză se referă numai la acele întârzieri care depind în 
totalitate de promptitudinea cu care AM-urile şi OI-urile acţionează în privinţa scrisorilor de 
clarificare, a actelor adiţionale la contracte, a cererilor de rambursare şi a instrucţiunilor. 

62. Proiectele cele mai afectate de întârzieri în faza de lansare a implementării sunt cele care au 
un calendar de desfășurare fix (de exemplu, cele care depind de programul şcolar, în cazul unor 
intervenţii POS DRU) sau cele care includ lucrări de infrastructură (situaţii în care caracterul sezonier 
sau dependent de vreme al lucrărilor este foarte important). Întârzierile din faza de început a 
proiectului tind să declanşeze reprogramări ale activităţilor următoare

15
. 

63. Indiferent de tipul de beneficiari, există câteva cauze ale întârzierilor în implementare şi în 
transmiterea cererilor de rambursare induse de AM/OI-uri, precum: 

                                                           
15

 Proiectele din cadrul POR considerate eligibile în cadrul evaluării de proiecte finanţată odinioară din Programul Phare 
sunt un caz special, pentru că situaţia pe teren s-a schimbat semnificativ de la elaborarea studiilor de fezabilitate şi 
beneficiarii descoperă că vor exista costuri suplimentare atunci când încep implementarea 
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 Proceduri stricte şi mari consumatoare de timp pentru realizarea dosarului de rambursare 
(raportul de progres şi documentele justificative pentru cererea de rambursare); datorită 
regulilor stricte de control, trebuie să fie adunate şi completate numeroase documente 
suport, ceea ce poate fi destul de dificil pentru proiectele de dezvoltare a resurselor umane, 
acolo unde trebuie colectate informaţii detaliate

16
 pentru fiecare participant, în timp ce unele 

proiecte au mii de participanţi;  

 Schimbările constante ale regulilor pe parcursul implementării (spre exemplu, schimbări în 
formatul raportului de progres, cerinţele privind identitatea vizuală şi notificările) reprezintă 
dificultăţi şi costuri suplimentare pentru beneficiari

17
; 

 Comunicarea insuficientă (spre exemplu, întrebări transmise de către beneficiar către AM/OI, 
pentru a clarifica aspecte legate de cererea de rambursare); dacă AM/OI nu răspunde, 
beneficiarul nu ştie cum să procedeze în continuare şi apar întârzieri; 

 Informaţii contradictorii sau confuze (spre exemplu, AM şi OI dau răspunsuri şi interpretări 
diferite la aceeaşi întrebare); 

 Problemele din faza de contractare transferate în perioada de implementare; cea mai des 
întâlnită problemă este legată de calendarul activităţilor, mai ales din cauza estimărilor 
defectuoase din partea beneficiarului, ceea ce necesită notificări pentru amânarea sau 
prelungirea activităţilor, şi, posibil transmiterea cu întârziere a cererii de rambursare, dacă 
cheltuielile nu sunt realizate în conformitate cu planificarea iniţială. 

Figura 11. – Motivele care stau la baza întârzierilor cauzate de AM/OI (Nr.)  

 

Sursa: Sondaj Prima Evaluare Ad-hoc  

Alte relaţii de putere 

64. Beneficiarii POS T se confruntă cu o situaţie specială a relaţiilor de putere ce influenţează în 
mod semnificativ capacitatea de implementare și se referă la echilibrul puterii între ei, AM și 
Ministerul Transporturilor (MT). Calitatea relaţiilor instituţionale între aceste trei niveluri 
instituţionale se răsfrânge asupra capacităţii administrative a doi dintre cei mai importanţi beneficiari 

                                                           
16

 Inclusiv Codul Numeric Personal (CNP) 
17

 De exemplu, eratele de la POS DRU, instrucţiunile și notificările de la POS CCE.   
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ai POS T (Compania Naţională de Drumuri și Compania Naţională a Căilor Ferate), în ceea ce privește 
personalul, sistemul de management al riscului (a se vedea și Secţiunea 2.2) și continuitatea 
procedurilor în perioada de implementare a proiectelor

18
. 

65. Interferenţa MT în aspecte operaţionale îi afectează pe beneficiarii POS T sub diferite forme, în 
special prin lispa continuităţii personalului de conducere. În timp ce în conducerea AM POS T s-a 
produs o singură schimbare de la începutul PO, modificările în managementul companiilor 
beneficiare au fost mult mai frecvente. De exemplu, de când a demarat POS T, Compania Naţională 
de Drumuri a avut cinci directori, în general fiind o nouă numire o dată cu un nou ministru al 
transporturilor. În mod similar, Directorul General al Companiei Naţionale a Căilor Ferate a fost 
înlocuit de trei ori de la demararea POS T (a se vedea și Secţiunea 2.2). 

66. Abordarea prudentă, uneori chiar refractară, a băncilor de a finanţa proiectele europene, 
generează deseori relaţii tensionate între beneficiari, bănci și chiar Autorităţile de Management. 
Acesta este un factor major ce influenţează capacitatea beneficiarilor de IS de a implementa 
proiectele. Acest aspect este prezentat pe larg în Secţiunea 3 a raportului în studiul de caz asupra 
dificultăţilor financiare ale beneficiarilor privaţi. Într-un sondaj realizat recent de Consiliul Naţional al 
IMM

19
, mai mult de 75% dintre respondenţi (IMM) au declarat că sunt foarte puţin mulţumiţi de 

relaţia lor cu instiutţiile bancare; printre principalele probleme menţionând: „acces la finanţare 
foarte dificil pentru IMM și tineri antreprenori, birocraţie excesivă, cerinţe nejustificat de mari pentru 
acordarea creditului, rate ale dobânzii exagerat de mari, lipsa transparenţei etc.” 

67. Între ACIS, Autorităţile de Management și reprezentanţii celor mai importante bănci au avut 
loc mai multe runde de discuţii, dar băncile continuă să menţină o politică strictă în ceea ce privește 
evaluarea bancabilităţii proiectelor.

20
 Dacă aceasta este o abordare corectă pentru politica de 

creditare, în general, în cazul proiectelor cu finanţare europeană poate fi considerată extrem de 
precaută, dacă se are în vedere faptul că aceste proiecte au o „garanţie implicită” a rambursării 
creditului și dacă se ţine cont de faptul că au trecut deja printr-un proces de evaluare/selecţie făcut 
de către instituţiile statului. Accesul IMM la finanţare – un aspect critic încă înainte de criză – s-a 
înrăutăţit și mai mult, din cauza abordării precaute din partea băncilor, a recesiunii pieţei imobiliare 
și a creșterii cererii pentru garanţii colaterale pentru credite. Aceasta a determinat ca unii beneficiari 
să renunţe la proiecte abia aprobate, precum și la un proces de autoselecţie al potenţialilor aplicanţi 
din sectorul privat conform căruia numai companii cu o poziţie financiară puternică își pot permite să 
pregătească și să implementeze proiecte cu finanţare din IS. 

68. Relaţia dintre IMM și bănci trebuie privită în contextul crizei financiare din ultimii ani. În pofida 
crizei, există bănci care au continuat să extindă creditele pentru IMM și au făcut eforturi pentru a le 
sprijini prin produse dedicate. De asemenea, există acces la facilităţile de finanţare din parte 
Instituţiilor Financiare Internaţionale (spre exemplu, Banca Europeană pentru Reconstrucţie și 
Dezvoltare, Banca Europeană de Investiţii), există protocoale semnate cu fonduri de garantare 
(Fondul Naţional de Garantare a Creditelor pentru IMM, Fondul de Garantare a Creditului Rural), 
proiecte pre- și co-finanţate din fonduri europene (ref. Caseta 12) 

                                                           
18

 Sursa: Raportul “A doua evaluare ad hoc – Examinarea investiţiilor în infrastructura de transport și mediu” realizat în 
cadrul aceluiași contract ca și prezenta evaluare 
19

 http://www.immromania.ro/retrieve.php?e=inf_presa&m=279 
20

 A se vedea și interviurile: http://antreprenor.money.ro/firmele_cu_proiecte_ue_victime_colaterale_ale_crizei-
84003.html  
http://www.efin.ro/stiri_financiare/banci_si_institutii_financiare/cnipmmr_cere_bnr_sa_modifice_normele_eximbank_si_
cec_pentru_a_sustine_proiectele_din_fonduri_ue.html. 
 

http://www.immromania.ro/retrieve.php?e=inf_presa&m=279
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Caseta 12. – Banca Română de Dezvoltare (BRD) sprijină proiectele finanțate din IS  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

69. Din punct de vedere financiar, în proiect nu sunt implicaţi numai beneficiarii și băncile. La fel 
de importante sunt și AM-urile și OI-urile. Mecanismul este următorul: beneficiarul primește de la 
bancă creditul pentru proiect numai când a fost semnat contractul de finanţare între beneficiar și 
AM. Fluxul financiar este de obicei legat și condiţionat de calendarul cererilor de rambursare din 
contract. De la începutul proiectului până la prima cerere de rambursare, activităţile proiectului sunt 
finanţate din pre-finanţarea provenită din resursele proprii ale beneficiarului sau din credit. La 
transmiterea primei cereri de rambursare, linia de creditare este blocată până când AM-ul 
rambursează prima cerere. Dacă la nivel teoretic mecanismul este corect, experienţa arată că pot 
trece chiar și șase luni până când AM-ul să facă plata. În toată această perioadă, beneficiarii trebuie 
să-și folosească propriile deoarece proiectul trebuie să continue. Între timp, beneficiarii se găsesc în 
situaţia în care încalcă contractul cu banca, din moment ce nu a fost respectat calendarul de 
rambursare. Gestionarea acestei relaţii complicate dintre bancă, beneficiar și AM este unul dintre 
cele mai importante aspecte care afectează capacitatea de management a beneficiarilor (a se vedea 
și studiul de caz din Secţiunea 3.1). 

70. Capacitatea generală a partenerilor și furnizorilor are o influenţă moderată asupra capacităţii 
beneficiarilor privaţi de a gestiona cu succes proiectele finanţate din IS. Beneficiarii publici se bazează 
aproape în totalitate pe furnizori, iar relaţia cu aceștia este fundamentată pe obligaţiile contractuale 
rezultate din licitaţiile publice. Pe de altă parte, beneficiarii privaţi tind să aibă mai mult control 
asupra proiectelor lor și parteneriatele lor sunt bazate în general pe colaborări anterioare. Alţi actori 
cheie (precum AM-urile și OI-urile) au susţinut acest punct de vedere, afirmând că, în final, este 
responsabilitatea beneficiarului să implementeze proiectul. Pentru a asigura o bună performanţă a 
furnizorilor este nevoie de un bun management de proiect, aceștia putând fi înlocuiţi de beneficiar 
dacă nu își îndeplinesc sarcinile, deși o astfel de decizie presupune costuri de timp reflectate în 
întârzieri în implementare. 

Începând cu 2007, BRD a sprijinit activ implementarea proiectelor finanțate din fonduri 
europene de post-aderare, bazându-se pe următoarele instrumente:  

- oferte dedicate pentru pre- și co-finanţarea proiectelor; 
- organizarea de evenimente dedicate pentru promovarea finanţărilor din granturi 

europene și pentru a explica potenţialilor beneficiari ciclul proiectului constând în 
pregătire-aprobare-implementare-gestionare; 

- participarea la seminarii/conferinţe organizate de AM/OI și discutarea cu potenţialii 
beneficiari de fonduri europene, pentru a le prezenta soluţii de finanţare; 

- prezentarea de propuneri concrete pentru a îmbunătăţi rata de absorbţie, în timpul 
sesiunilor de consultare organizate de Ministerul Finanţelor Publice și AM/OI împreună 
cu sistemul bancar. 

BRD sprijină proiectele cu finanţare europeană, în concordanţă cu cadrul general financiar și cu 
normele interne ale BRD. Clienţii eligibili beneficiază de o abordare specifică: 

- costurile sunt mai mici decât pentru proiectele care nu sunt finanţate din fonduri 
europene; 

- structura de garantare ia în considerare recuperarea banilor de la autorităţile de 
management; 

- timp scurt de răspuns, imediat ce banca are toate documentele necesare pentru a 
realiza analiza; analiza poate fi extinsă dacă dosarul financiar nu este complet (lipsesc 
elemente esenţiale pentru procesul de decizie), 

- flexibilitate în ceea ce privește termenele de rambursare, dacă rambursările de la AM/OI 
sunt întârziate din motive obiective. 
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71. În timp ce alte tipuri de beneficiari (în special IMM) tind să se îndrepte spre servicii de 
consultanţă care să preia managementul de proiect, entităţile publice (mai ales autorităţile locale) 
sunt mai înclinate să apeleze la această soluţie atât pentru managementul proiectelor, cât și pentru 
elaborarea documentaţiei transmise către AM/OI. Astfel este îndepărtată povara managementului 
de proiect, dar este diminuată asumarea procesului de implementare și a rezultatelor proiectului.  

Norme sociale 

72. Contestaţiile sunt atât de des întâlnite încât tind să fie percepute ca norme societale: un raport 
recent al Consiliului Naţional pentru Soluţionarea Contestaţiilor (CNSC)

21
arată că în primele șase luni 

ale anului 2010, numărul de contestaţii a crescut cu 16% în comparaţie cu aceeași perioadă din 2009 
și cu 50% cu perioada similară din 2008. Contestaţiile blochează licitaţiile publice până când 
autorităţile soluţionează cazul

22
. Acest proces poate dura câteva luni și poate fi re-contestat. În 

București-Ilfov, aproximativ 30% din proiectele pentru micro-întreprinderi au fost blocate din cauza 
contestaţiilor

23
. În consecinţă, calendarul activităţilor nu poate fi respectat și apar întârzieri majore în 

iniţierea și implementarea proiectelor. Pentru a reduce numărul excesiv al contestaţiilor și pentru a 
descuraja acele entităţi care nu își documentează sufficient contestaţiile, Guvernul a emis în iunie 
2010 o Ordonanţă de Urgenţă

24
, care a fost adoptată de Parlament la sfârșitul anului 2010

25
.  

73. Un alt aspect, de cele mai multe ori negativ, este reprezentat de rezultatele achiziţiilor publice 
ca urmare a controlului calităţii. Există dovezi

26
 că sunt eliminate criteriile calitative de selecţie în 

cadrul licitaţiilor publice, pentru a reduce numărul domeniilor posibil contestabile. Acest lucru 
limitează marja de manevră orientată pe calitate și încurajează tendinţa de a realiza selecţia ofertelor 
pe baza preţului cel mai scăzut și folosind numai criterii cantitative, în special în acele domenii unde 
măsurarea obiectivului este dificilă, așa cum este cazul uneori pentru proiectele POS DRU și PO DCA. 
Unii beneficiari, în efortul de a se asigura de validitatea rezultatelor licitaţiilor, elaborează specificaţii 
tehnice mult prea detaliate pentru bunurile și serviciile pe care vor să le achiziţioneze pentru a 
controla caracterul adecvat al rezultatelor licitaţiilor. Aceasta duce la situaţii în care numărul 
ofertelor primite este insuficient

27
, ducând astfel la anularea procedurii. 

74. Beneficiarii din sectorul public așteaptă sprijin în acest domeniu, în special pentru licitaţiile de 
lucrări publice; există beneficiari care consideră că procedurile FIDIC erau folositoare și, de aceea, 
încă le folosesc. Reprezentanţii AM/OI indică faptul că există diferite aspecte legale ale procedurilor 
de achiziţii publice care pot fi interpretate diferit. Această situaţie este cauzată și de faptul că, uneori, 
Autoritatea Naţională pentru Reglementarea și Monitorizarea Achiziţiilor Publice (ANRMAP) și 
Unitatea pentru Coordonarea și Verificarea Achiziţiilor Publice (UCVAP) oferă răspunsuri 
contradictorii la cererile de clarificări venite de la beneficiari cu privire la anumite aspect legale. Acest 
lucru pune la încercare capacitatea beneficiarilor de a implementa proiecte. 

75. Spre deosebire de alte tipuri de beneficiari, pentru instituţiile din sectorul academic achiziţiile 
publice nu reprezintă o problemă majoră deoarece sumele alocate (în general pentru echipamente IT 

                                                           
21

 http://www.cnsc.ro/images/stories/rapoarte/30iun/situatie_comparativa_dosare_intrate_30iunie2010.pdf. 
22

 Recent, legea modificată privind lcitaţiile publice a adus anumite îmbunătăţiri, dar rezultatele încă nu sunt observate 
pentru că noile reglementări au intrat în vigoare în toamna anului 2010, după încheierea colectării datelor de teren pentru 
această evaluare. 
23

 Interviu cu ADR BI, martie 2010. 
24

 Ordonaţa de Urgenţă a Guvernului (OUG) 76 pentru modificarea OUG 34/2006 cu privire la contractele de achiziţii 
publice. 
25

 Legea 278 din 31/12/2010. 
26

 Interviuri cu autorităţile locale beneficiari ai POR. 
27

 În general numărul minim de oferte valide este trei. 

http://www.cnsc.ro/images/stories/rapoarte/30iun/situatie_comparativa_dosare_intrate_30iunie2010.pdf
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și mobilier) sunt mici și nu au potenţialul de a atrage controverse din partea ofertanţilor. Totuși, 
universităţile și institutele de cercetare au indicat anumite dificultăţi cu care se confruntă și alţi 
beneficiari de IS: procedurile sunt considerate complicate și procesele îndelungate; de asemenea, 
achiziţiile trebuie prevăzute în planurile anuale de achiziţii și nu există flexibilitate pentru situaţii 
neprevăzute. Pentru achiziţii de valori mici (cum ar fi consumabilele), beneficiarii din sectorul 
academic preferă să lanseze licitaţii din bugetele proprii în loc să folosească finanţarea din proiecte. 
Această abordare are o influenţă pozitivă asupra rapidităţii implementării proiectelor, dar reduce 
folosirea fondurilor din IS. 

76. Cel mai important aspect legat de normele sociale care influenţează capacitatea de 
implementare a beneficiarilor este legat de spiritul vizitelor de control. Cei mai mulţi beneficiari (atât 
publici, cât și privaţi) le percep ca și cum ar reflecta că ceva este greșit. Acest lucru este legat de 
aparenta incapacitate a societăţii românești de a accepta riscuri ce pot fi uneori dificil de gestionat și, 
ca urmare, incluzând greșeli inevitabile. Apariţia greșelilor, în general, nu este consecinţa unor 
intenţii rele, ci de cele mai multe refelectă realitatea într-un proces în continuă schimbare. Răspunsul 
corect nu este adoptarea unei poziţii sau abordări deosebit de defensive, ci constă în luarea de decizii 
la nivel de management și de politică. 

77. Acest lucru se poate datora și culturii profesionale a instituţiilor de control, dar poate fi 
percepută și ca o consecinţă a tendinţei de reglementare în exces faţă de cerinţele reglementărilor 
europene, identificată și în raportul de evaluare a CSNR. Această tendinţă afectează sistemul ca 
întreg și, în special, nivelurile principale de control, adică AM-urile și OI-urile care efectuează cele mai 
multe vizite de control (79% din vizitele de control sunt efectate de AM și OI așa cum se arată în 
Figura 13). Un exemplu citat frecvent pentru tendinţa de a cere dovezi chiar și pentru cele mai mici 
cheltuieli pe proiect este cerinţa de a include în cererile de rambursare biletele pentru călătoriile cu 
autobuzul pentru vizitele pe teren. Cerinţa de a notifica în avans orice fel de schimbare în calendarul 
de activităţi, chiar și când este vorba de îmbunătăţiri (de exemplu, implementarea în avans a unor 
activităţi) este un alt exemplu pentru aceeași tendinţă de a ajunge la un sistem de verificări total 
controlat. 

Figura 13. – Entități ce efectuează vizite de control pe parcursul implementării proiectelor finanțate din IS (%)  

 
Sursa: Sondaj Prima Evaluare Ad hoc  

78. ONG-urile consideră că acest factor se referă la o percepţie frecvent întâlnită în rândul 
autorităţilor publice conform căreia ONG-urile cheltuie mulţi bani pe proiecte finanţate din fonduri 
europene fără o mare valoare adăugată și fără perspective de sustenabilitate și impact durabil, mai 
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ales în ceea ce privește acele proiecte care furnizează servicii și intervenţii pilot care ar trebui ulterior 
cuprinse în bugetele entităţilor publice relevante. 

Alți factori 

Efectele crizei financiare asupra capacităţii beneficiarilor  

79. Așa cum este indicat în Figura 14, există câţiva factori care, în climatul economic actual, au 
influenţat puternic capacitatea beneficiarilor de a gestiona și implementa proiecte finanţate din IS. 
Dintre acestea menţionăm dificultăţile de asigurare a co-finanţării și a fluxului financiar al proiectului, 
accesul limitat la creditare și cererea în scădere pentru servicii și modificări ale grupurilor ţintă. Criza 
economică a fost menţionată în special de IMM

28
 ca fiind un factor de influenţă asupra capacităţii lor 

de implementare. Numai câţiva dintre beneficiarii autorităţi publice au menţionat acest factor. 

Figura 14. – Aspecte ale crizei economice care generează întârzieri ale proiectelor finanțate din IS (%) 
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Sursa: Sondaj Prima Evaluare Ad-hoc 

Dificultăţi financiare 

80. Atât beneficiarii publici, cât și cei privaţi s-au confruntat cu probleme financiare, deși acestea s-
au manifestat diferit în funcţie de tipul de bebeficiar. IMM-urile au fost printre primele care au fost 
afectate de criza economică. Cele mai multe sectoare economice au trecut printr-o deteriorare 
rapidă a situaţiei financiare, fapt reflectat în reducerea bruscă a investiţiilor, în dificultăţi cu fluxul 
financiar și chiar în disponibilizări. 

81. În cazul IMM-urilor, aspectele financiare influenţează capacitatea de management de proiect 
din două perspective: 

(i) Fluxuri financiare reduse și acces limitat la resurse, ce pune în pericol terminarea activităţilor și 
atingerea rezultatelor proiectului; acest aspect este și mai important deoarece are implicaţii 
asupra impactului așteptat și asupra sustenabilităţii proiectului în condiţiile în care dificultăţile 
financiare afectează de asemenea strategiile viitoare ale companiei. 
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 79% dintre respondenţii sondajului din cadrul Primei evaluări ad-hoc au fost IMM, și 16% au fost administraţii publice. 
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(ii) Întreruperile în calendarul de activităţi; lipsa resurselor financiare îi împiedică pe beneficiari să 
respecte calendarul agreat și aceasta rezultă într-o amânare a activităţilor

29
. Întreruperile din 

calendarul de activităţi nu numai că diminuează timpul alocat iniţial și pune presiune asupra 
echipei, dar duce și la suprapuneri cu alte activităţi și aduce cheltuieli suplimentare pentru 
beneficiar (de exemplu, dacă compania are alte proiecte în paralel sau trebuie să angajeze 
personal suplimentar). Întârzierile pot spori alte riscuri, precum modificări ale ratei de schimb, 
inflaţiei și ratei dobânzii

30
.  

82. Proiectele beneficiarilor privaţi, care au fost considerate viabile la momentul transmiterii 
aplicaţiei (chiar dacă acest lucru s-a întâmplat cu doar câteva luni înainte) nu mai sunt dorite de către 
aplicanţi și chiar sunt chiar privite ca fiind riscante din cauza resurselor importante necesare pentru 
implementare 

31
. În Caseta 15 este prezentat câte un exemplu relevant în acest sens dintre proiectele 

POS CCE și POS DRU.  

Caseta 15. – Dificultăți financiare întâmpinate de IMM  

 

 

 

 

 

 

 

83. Chiar și pentru beneficiarii care s-au decis să semneze contractul de finanţare sau care au avut 
în implementare proiecte în 2009, constrângerile economice au fost asemănătoare. În acest sens, au 
existat trei implicaţii majore care ar trebui menţionate. 

84. Prima implicaţie se referă la accesul limitat la credite – co-finanţarea poate fi asigurată fie din 
resursele proprii ale beneficiarului (lucru aproape imposibil pentru cele mai multe IMM-uri în timpul 
crizei), fie din credite bancare. Conform regulamentelor actuale, atunci când este analizată situaţia 
unui proiect, băncile nu iau în considerare dacă este implementat din resurse proprii sau din fonduri 
europene și aplică aceleași reguli, ceea ce implică un nivel ridicat al garanţiilor și al colateralelor. 
Întreprinderile “start-up” și “spin-off” reprezintă o categorie specială de beneficiari (POS CCE) care 
este total exclusă de la finanţare din cauza statului lor.  

                                                           
29

 Acest lucru este realizat prin notificări către AM/OI și este reflectat în rapoartele de progres. Acest aspect a fost confirmat 
de interviurile cu AM/OI-uri, cele cu beneficiarii și în timpul atelierelor de lucru. Alte surse includ interviurile din presă cu 
Directorul General al AM POS CCE (a se vedea Revista Capital 05/10/2009 – “Peste 200 de beneficiari de proiecte renunţă la 
finanţări din banii UE” și  Ziarul financiar 05/03/2010 – “13% din beneficiarii de fonduri europene renunţă la proiecte”). 
30

 Acesta nu a fost cazul eșantionului analizat; totuși, problema a fost recunoscută drept un factor de risc de către actorii 
cheie și trebuie luat în considerare. Evoluţia ratei de schimb și ratei dobânzii din 2008 până în 2010 arată că au existat 
fluctuaţii semnificative atunci când este exprimată în termeni de costuri (adiţionale) pentru beneficiari. Pentru mai multe 
informaţii, a se vedea http://www.bnro.ro/Seturi-de-date-628.aspx  
31

 Problemele legate de faza de pre-contractare sunt în afara ariei de cuprindere a acestei evaluări. Totuși, acestea trebuie 
reţinute atunci când se consideră contextul implementării IS în România. În mod similar, deși data de referinţă pentru 
această evaluare este 30/06/2009, se face referire și la alte aspecte care au apărut după această dată dacă acestea 
contribuie la înţelegerea problemelor cu care se confruntă beneficiarii în implementare.     

În 2008, un beneficiar (IMM) a transmis un proiect de investiţie pentru extinderea unei linii de 
producţie de mobilă. La data aprobării proiectului pentru finanţare (începutul lui 2009) 
compania era în pragul falimentului, neavând clienţi și nici șanse de recuperare. În acest caz, 
sporirea capacităţii de producţie și folosirea a mai mult de 800.000 EUR pentru cheltuieli erau 
imposibile și beneficiarul a renunţat la proiect. În același mod, o companie de construcţii, care a 
transmis un proiect pentru POS DRU în 2009 cu scopul de a instrui mai mult de 80 de angajaţi, a 
fost nevoită să nu semneze proiectul aprobat pentru că mai avea doar 50 de angajaţi și 
probleme financiare grave la începutul lui 2010. 

 

http://www.bnro.ro/Seturi-de-date-628.aspx
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85. O altă limitare este legată de dificultăţile cu fluxul de numerar – dat fiind faptul că beneficiarii 
primesc fonduri europene prin rambursări; implementarea proiectelor necesită lichidităţi mari. Din 
moment ce criza a afectat toate sectoarele economiei, companiile sunt forţate să facă faţă simultan 
mai multor probleme:  (i) scăderea cererii de bunuri/servicii; (ii) acumularea datoriilor; (iii) presiunea 
crescândă venită de la creditori; (iv) accesul limitat la creditare; și (v) necesitatea de a respecta 
calendarul de implementare a proiectelor finanţate din IS. Un număr din ce în ce mai mare de 
beneficiari nu poate să-și plătească proprii furnizori, salariile sau contribuţiile la stat. Mai mult decât 
atât, ei riscă să fie daţi în judecată sau să fie penalizaţi în alte moduri pentru nerespectarea 
obligaţiilor. 

86. O a treia limitare se referă la fluctuaţiile ratei de schimb: cele mai multe dificultăţi legate de 
aceasta se referă la perioada îndelungată cuprinsă între transmiterea aplicaţiilor și implementarea 
efectivă: de exemplu, proiectele transmise în 2008 au fost planificate pe baza unei rate a cursului de 
schimb de 1:3,5, dar au început implementarea la o rată de 1:4,2 (o deteriorare de 20%). Aceasta s-a 
dovedit a fi o povară mare pentru destul de mulţi beneficiari. 

87. Toate aceste aspecte financiare au diminuat capacitatea beneficiarilor de a mobiliza resursele 
financiare și au determinat întârzieri în implementarea proiectelor. 

88. Aspectele financiare sunt importante și pentru beneficiarii publici, pentru că și aceștia au 
dificultăţi în menţinerea fluxului financiar al proiectului. Cele mai vizibile efecte ale restricţiilor 
bugetare se referă la mobilizarea fondurilor alocate pentru a asigura fluxul financiar al proiectului 
înainte de onorarea cererilor de rambursare. 

89. În cazul autorităţilor publice locale, aspectele financiare sunt de natură diferită, în sensul că 
sunt disponibile mai puţine resurse pentru co-finanţare, un fapt reflectat în întârzierile întâmpinate 
în transmiterea cererilor de rambursare. Printre proiectele luate în calcul la data de referinţă, cele 
implementate de autorităţile publice locale înregistrau cel mai mare procent în întârzierile mai mari 
de trei luni în depunerea cererii de rambursare (a se vedea Tabelul 2). 

90. Problemele legate de contracţia economică și de capacitatea beneficiarilor de a gestiona 
proiecte finanţate din IS, după cum au fost raportate de autorităţile publice, sunt legate și de 
fluctuaţiile ratei de schimb, care afectează bugetele în perioada dintre planificarea proiectului și 
contractare; la fel ca în cazul beneficiarilor privaţi, aceasta a avut un efect negativ asupra fluxului 
financiar pe proiect și, în consecinţă, asupra vitezei de implementare a proiectului. Într-un final, este 
vorba de un cerc vicios cu o influenţă negativă asupra ratei de absorbţie. 

91. Trebuie menţionat faptul că Guvernul României a aprobat în februarie 2010 Ordonanţa de 
Urgenţă nr. 9/2010 care furnizează beneficiarilor publici ai IS o garanţie din partea statului, în cazul în 
care nu reușesc să asigure fondurile necesare pentru implementarea proiectelor finanţate din IS din 
propriile resurse. Beneficiarii acestor regulamente sunt autorităţile locale și judeţene, institutele de 
cercetare și universităţile. Aceste proiecte trebuie să fie într-un sector strategic precum: 
infrastructura rutieră, infrastructură energetică, infrastructură pentru gestionarea apelor reziduale și 
a deșeurilor solide, infrastructura educaţională și de cercetare și infrastructura de sănătate și 
asistenţă socială. 

92. Dificultăţile apărute în urma reducerii bugetelor instituţionale pot afecta disponibilitatea 
acestor resurse adiţionale. Aspectele financiare ale proiectelor finanţate din IS pot deveni şi mai 
importante după finalizarea acestora, pentru că sustenabilitatea lor va depinde în totalitate de 
resursele proprii ale beneficiarilor. 

93. În general, ONG-urile nu consideră aspectele financiare ale crizei economice drept un factor 
care le influenţează capacitatea de management de proiect în ceea ce priveşte administrarea 
operaţiunilor curente pentru obţinerea rezultatelor proiectelor. 
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94. Criza economică nu a afectat în mod direct resursele financiare ale proiectelor finanţate din IS 
ale beneficiarilor din mediul academic, întrucât sursele lor de finanţare au rămas destul de stabile în 
această perioadă. Pentru unele proiecte co-finanţarea nu este necesară (de exemplu pentru burse) în 
timp ce pentru altele, suma necesară pentru co-finanţare este mică (2 sau 5%), și poate fi asigurată 
fără mari dificultăţi chiar şi de către beneficiarii din mediul academic public, în pofida reducerii 
resurselor bugetare (facultăţile au şi resurse independente, multe provenind din taxele de 
şcolarizare). 

95. Problema principală raportată atât de universităţi, cât şi de institutele de cercetare este fluxul 
financiar negativ al proiectelor cauzat de întârzierea rambursărilor. Numeroasele proiecte 
implementate în paralel de beneficiarii din mediul academic reprezintă o proporţie ridicată din 
bugetele lor. Întârzierile cumulate, uneori chiar pentru câteva luni, determină probleme sau chiar 
blocaje în implementare, în pofida măsurilor deja adoptate de prevenire şi diminuare a problemelor 
(a se vedea Secţiunea 2.2). Se pare că o parte din întârzieri sunt declanşate de descentralizarea din 
cadrul managementului POS DRU (care este principala sursă de finanţare pentru proiectele 
beneficiarilor din mediul academic), întrucât dosarele trimise de către beneficiari au fost transmise 
de la AM la OI şi uneori s-au pierdut între cele două niveluri instituţionale. 

Modificări ale grupului ţintă  

96. Acest factor este relaţionat în cea mai mare parte cu schimbările de pe piaţa muncii datorate 
crizei şi au avut un impact mai ales asupra proiectelor privind ocuparea forţei de muncă (a se vedea 
studiul de caz din Secţiunea 3.3). Pentru beneficiarii privaţi, toate proiectele care implică un grup 
ţintă sunt finanţate din POS DRU, prin scheme de ajutor de stat (IMM-uri şi companii mari

32
), sau prin 

granturi/apeluri strategice (companii şi ONG-uri). Condiţiile economice actuale au forţat multe 
companii să disponibilizeze o parte din angajaţi diminuând astfel grupurile ţintă, ceea ce a 
determinat fie o diminuare a indicatorilor aşteptaţi şi a bugetului proiectului (nu mai mult de 20%), 
fie anularea contractului de finanţare ca urmare a faptului că beneficiarul decide să renunţe la 
finanţare. 

97. Indiferent de cauzele care au stat la baza anulării sau întârzierii proiectelor, acestea au avut un 
efect negativ nu numai asupra beneficiarilor, dar şi asupra întregului proces de absorbţie a fondurilor 
UE, din moment ce există riscul de a angaja fondurile (prin contractare) și de a nu le folosi la timp. 
Totuşi, având în vedere momentul în care ne aflăm în perioada curentă de programare, acest risc 
este încă scăzut şi fondurile recuperate de la aceste proiecte pot fi încă alocate pentru alte apeluri de 
proiecte. 

98. Unii beneficiari din rândul ONG au avut dificultăţi fie în menţinerea grupului ţintă, fie în 
atingerea indicatorilor de performanţă planificaţi iniţial (a se vedea studiu de caz din Secţiunea 3.3). 
Dar majoritatea beneficiarilor sunt îngrijoraţi de impactul negativ al crizei asupra capacităţii lor de a 
asigura sustenabilitatea rezultatelor fie din cauza faptului că situaţia grupului lor ţintă se deteriorează 
constant, fie din cauză că obţinerea de finanţare publică pentru continuarea serviciilor lor a devenit 
mai puţin fezabilă. 

99. Pentru autorităţile publice, acest tip de factor contextual a influenţat proiectele din cadrul PO 
AT, PO DCA şi proiectele de AT de la nivelul tuturor PO. Pentru aceste proiecte, a fost dificilă fie 
menţinerea grupului ţintă din cauza disponibilizărilor şi a fluctuaţiei de personal, fie atragerea 
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 Acesta nu a fost cazul eşantionului analizat; totuşi, problema a fost recunoscută în timpul interviului cu AM POS DRU. Au 
existat câteva cazuri în care beneficiarii fie au renunţat la proiect din cauza disponibilizărilor, fie şi-au diminuat ţintele 
(indicatorii aşteptaţi) şi bugetul.  
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grupului ţintă (după cum a fost cazul angajaţilor ce întâmpină dificultăţi în a renunţa la sarcinile 
zilnice pentru a participa la activităţile de instruire).  

100. Efectul crizei economice asupra beneficiarilor din sectorul academic este legat de relevanţa 
temelor cuprinse în cadrul IS: în general, temele (după cum sunt reflectate în obiectivele POS DRU şi 
în Axele Prioritare) au devenit mai relevante, dar problemele sunt din ce în ce mai dificil de abordat. 
De asemenea, temele care se concentrează asupra problemelor structurale ale societăţii, ca 
ocuparea forţei de muncă sau sprijinul pentru grupurile vulnerabile, au devenit mai relevante, în timp 
ce alte probleme mai specifice (de exemplu, hărţuirea psihologică la locul de muncă) sunt încă 
relevante, dar şi-au pierdut temporar din importanţă, întrucât se încadrează mai bine în preocuparea 
şi capacitatea de intervenţie a societăţilor mai dezvoltate din punct de vedere economic. 

2.2 Nivelul organizațional 

Politicile interne la nivel organizațional  

101. Există o percepţie generală printre beneficiari că proiectele finanţate de IS au o contribuţie 
pozitivă la capacitatea lor de a-și atinge obiectivele globale ale organizaţiei (Figura 16). Ca urmare, 
este de așteptat ca politicile interne ale beneficiarilor să reflecte această realitate. Din diferite 
motive, nu întotdeauna se întâmplă în acest fel – așa cum este prezentat în continuare. 

Figura 16. – Contribuția proiectelor finațate din IS la capacitatea organizațională a beneficiarilor de a-și 
îndeplini misiunea (%) 

 
Sursa: Sondaj Prima evaluare ad-hoc  

102. Pentru beneficiarii privaţi politicile interne tind să prezinte mai mult un interes teoretic decât 
unul practic. Deşi eşantionul de proiecte analizate nu a inclus companii mari, există un motiv

33
 pentru 

care se poate considera că acestea tind să acţioneze informal, determinate de piaţă (de exemplu, în 
ceea ce priveşte politicile de vânzări sau de investiţie) sau de abilităţile managerului general (de 
exemplu, în ceea ce priveşte managementul resurselor umane).  

103. Politica de investiţii, în special cea cu privire la proiectele finanţate din fonduri europene, este 
considerată de către beneficiarii privaţi ca fiind foarte importantă deoarece influenţează eforturile ce 
vor fi depuse pentru ca proiecte să fie implementate în bune condiţii. Aceste eforturi se referă la 
asigurarea co-finanţării, mobilizarea echipei și monitorizarea constantă din partea managerilor. Dacă 
proiectele cu finanţare europeană nu sunt considerate ca fiind prioritare, este mult mai probabil ca 
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proiectul să întâmpine dificultăţi
34

. Acest aspect este de asemenea foarte important pentru 
sustenabilitatea proiectului.  

104. Beneficiarii din administraţia publică care accesează IS au indicat existenţa unui cadru pentru 
dezvoltarea şi promovarea planificării strategice. Dar, în cazul lor, principala preocupare este 
stabilitatea şi coerenţa strategiilor. În cazul administraţiei publice locale, existenţa unei strategii de 
dezvoltare este uneori esenţială pentru accesarea resurselor financiare

35
, din moment ce, de 

exemplu, ideile de proiect (aplicaţiile) sunt aprobate numai de Consiliile Locale dacă apar ca parte din 
strategii de dezvoltare concrete. 

105. Din cauza unei abordări de sus în jos în planificarea strategică, uneori autorităţilor publice le 
lipsește asumarea proiectelor din IS din structurile administrative, în special în cazul consiliilor 
judeţele și a municipalităţilor mari (acelea care au un număr mare de angajaţi și mai multe proiecte 
ce se derulează în paralel). Ca urmare, un proiect poate să nu fie vizibil în planurile operaţionale ale 
beneficiarilor, ceea ce poate avea un efect negativ atât asupra procesului de implementare, cât și 
asupra sustenabilităţii proiectelor

36
. Această situaţie a fost deseori raportată pentru proiectele POS 

Mediu, care de obicei sunt elaborate cu sprijin substaţial din partea AM POS Mediu, cu scopul de a 
atinge obiectivele de mediu stabilite în contextul Tratatului de Aderare. În consecinţă, beneficiarii au 
o problemă de asumare a proiectelor respective, din moment ce ei nu consideră aceste proiecte ca 
fiind ale lor, ci le percep ca fiind o cerere din partea AM sau a CE. Din cauza lipsei de interes pentru 
proiecte, autorităţile pot schimba foarte ușor amplasarea investiţiei prevăzută în proiect, ceea ce 
determină necesitatea realizării unui nou studiu de fezabilitate, inclusiv de noi consultări cu 
comunitatea locală. 

106. În special beneficiarii din rândul autorităţilor publice locale nu folosesc ca practică curentă 
implementarea activităţilor pe bază de proiect. Acest lucru determină reducerea capacităţii lor de a 
implementa proiecte finanţate din IS pentru că este foarte dificil de a conecta aceste proiecte cu 
restul activităţilor lor și, de asemenea, reduce capacitatea de realizare a unui management financiar 
performant la nivel de instituţie. 

Politicile de resurse umane  

107. Politicile privind resursele umane au o influenţă majoră asupra capacităţii de implementare a 
tuturor beneficiarilor. În cazul IMM-urilor de obicei nu există personal dedicat exclusiv implementării 
proiectului. Din cauza numărului limitat de angajaţi şi din motive de eficienţă, o practică obişnuită 
este ca echipa de proiect să fie formată din aceleaşi persoane care au pregătit aplicaţia, împreună cu 
contabilul (sau departamentul administrativ-financiar), iar aceasta se realizează nu prin înlocuirea, ci 
prin suplimentara sarcinilor zilnice.  Alternativ, pot fi contractate companii de consultanţă. 
Interviurile au evidenţiat faptul că, în acest caz, performanţa sau calitatea implementării, inclusiv 
documentele de raportare şi cele administrative legate de rambursare, nu sunt neapărat mai bune 
dacă ar fi realizate de o echipă internă. Totuşi, dat fiind transferul de responsabilitate către 
consultant, întârzierile sunt mai puţin probabile, şi pentru că în cazul unor constrângeri de timp, 
consultantul va dedica resurse adiţionale. 

108. În opinia unor reprezentanţi ai mediului academic, implementarea proiectelor finanţate din IS 
necesită angajarea de personal suplimentar, întrucât expertiza internă nu este întotdeauna 
suficientă, mai ales pentru îndeplinirea sarcinilor administrative, iar consultanţii externi sunt prezenţi 
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numai pentru perioade determinate de timp. Decizia de blocare a angajărilor în sectorul public 
(numai un singur post din șapte posturi libere poate fi ocupat), face imposibilă performanţa în 
implementare. 

109. Nivelul de motivare a personalului în cazul beneficiarilor privaţi are o influenţă net mai mică 
asupra implementării proiectului, decât în cazul beneficiarilor publici (după cum este prezentat în 
detaliu în studiul de caz referitor la administraţia publică, din Secţiunea 3.2). Această diferenţă poate 
fi explicată astfel: (i) în contextul crizei financiare şi a disponibilizărilor de personal din cele mai multe 
domenii, oportunitatea de a lucra în cadrul unui proiect este, în sine, un stimulent; şi (ii) proiectele 
sunt privite ca parte a activităţii sau sarcinilor zilnice desemnate de superiori şi trebuie să fie 
îndeplinite în mod satisfăcător, indiferent de motivarea personalului. Acest rezultat este strâns legat 
de faptul că implementarea proiectelor depinde în mare măsură de implicarea managementului în 
acest proces, mai ales în cazul companiilor mici. În opoziţie, şi în contextul actualelor restricţii 
financiare, se află beneficiarii publici care consideră motivarea ca având o influenţă majoră asupra 
managementului şi implementării proiectului. Nu numai pentru că lipsa motivării diminuează nivelul 
de implicare al personalului şi calitatea muncii, ci şi pentru că personalul cu experienţă şi bine 
pregătit deseori preferă să plece din sistemul public pentru locuri de muncă mai bine plătite.  

110. Există mulţi factori ce contribuie la limitarea şanselor ca un funcţionar public să aleagă să 
lucreze în sistemul IS şi să-şi îndeplinească sarcinile bine, în cazul în care face această alegere. 
Supraîncărcarea cu sarcini este foarte mare, proiectele de multe ori abordează aspecte sensibile, iar 
angajaţii publici pot fi consideraţi responsabili – financiar sau legal – pentru neregulile din cadrul 
proiectului, deşi remuneraţia lor este aceeași cu cea a celorlalţi funcţionari publici. 

111. Cei doi mari beneficiari ai POS T (Compania Naţională a Drumurilor și Compania Naţională a 
Căilor Ferate) au semnalat supraîncărcarea cu sarcini, preferinţa pentru oportunităţile din mediul 
privat și faptul că li se alocă mai multe sarcini decât cele prevăzute în fișele de post. De exemplu, în 
cazul Companiei Naţionale a Căilor Ferate situaţia este deosebit de îngrijorătoare, pentru că în 
momentul de faţă sunt ocupate numai jumătate din posturile necesare pentru implementarea IS

37
. 

112. Acest complex de factori demotivanţi nu este echilibrat de nimic altceva decât de autoritatea 
personalului de conducere al entităţii respective. Motivarea de a se implica în managementul şi 
implementarea IS (care părea a fi o alegere bună pentru carieră în urmă cu doi sau trei ani) s-a 
pierdut aproape în totalitate, din moment ce în prezent nu este asigurată nici măcar siguranţa locului 
de muncă. Singura perspectivă bună la nivel individual (dar o ameninţare pentru sistemul IS) este 
şansa de angajare într-o firmă de consultanţă. 

113. Există alte câteva explicaţii pentru influenţa motivaţiei personalului asupra capacităţii 
beneficiarului de a mobiliza resursele umane pentru proiectele din IS, cum ar fi de exemplu: 

 percepţia generală a angajaţilor publici că factorii de decizie acordă o importanţă scăzută 
motivării resurselor umane, întrucât personalul deja implicat în implementarea IS poate fi 
subiectul disponibilizărilor; 

 în pofida reducerilor substanţiale de buget şi a promovării intense a oportunităţilor de 
finanţare din IS, există încă rezerve în ceea ce priveşte beneficiile proiectelor finanţate din IS. 

114. Aceste două aspecte contribuie la demotivarea suplimentară a angajaţilor publici de a se 
implica în implementarea proiectelor finanţate din IS, ceea ce se manifestă prin dificultăţi pentru 

                                                           
37

 Sursa: Raportul “A doua evaluare ad hoc – Examinarea investiţiilor în infrastructura de transport și mediu” realizat în 
cadrul aceluiași contract ca și prezenta evaluare. 



   
41 

beneficiarii publici de a mobiliza resursele umane pentru proiectele respective, ceea ce determină 
diminuarea capacităţii acestor beneficiari de a implementa proiectele. 

115. Angajaţii din instituţiile academice au manifestat de obicei un interes ridicat pentru implicarea 
în proiecte finanţate din IS, întrucât acest tip de proiecte poate fi extrem de benefic pentru 
dezvoltarea carierelor lor şi motivant din punct de vedere financiar. Dacă posibilele restricţii de salarii 
vor fi aplicate (a se vedea paragraful 43), se va pierde relevanţa financiară a proiectelor finanţate din 
IS la nivel individual. Motivarea de a participa la implementarea proiectelor din IS va rămâne doar la 
nivel profesional. Consecinţa probabilă ar putea fi că persoanele cu cea mai mare experienţă vor 
prefera să furnizeze expertiză pentru ONG-uri şi să își reducă implicarea în proiecte ale instituţiei 
academice (ceea ce va avea un efect negativ asupra calităţii rezultatelor proiectului).  

116. Pentru beneficiarii din rândul autorităţilor publice
38

, fluctuaţia de personal este legată în mod 
direct de diminuarea motivaţiei şi de restricţiile bugetare în contextul crizei. În plus, vizitele AM-ului 
şi OI-ului la beneficiarii  publici de la nivelu administraţiei locale au evidenţiat faptul că membrii 
echipelor tehnice sunt uneori înlocuiţi o dată cu schimbările la nivel de management în instituţiile 
beneficiare. Întrucât proiectele necesită o cunoaştere specializată a procedurilor şi a activităţilor 
specifice deja implementate, aceste schimbări tind să aibă un important efect negativ asupra 
eficienţei și eficacităţii implementării. Personalul AM şi OI trebuie să rezolve această problemă prin 
instruirea personalului înlocuitor. Deoarece este puţin probabil ca autorităţile publice centrale să se 
bazeze pe servicii de consultanţă (din cauza restricţiilor financiare, dar şi pentru că au departamente 
operaţionale şi de suport dedicate), stabilitatea personalului este foarte importantă pentru 
implementarea cu succes a proiectelor. 

117. În cazul POS T fluctuaţia mare a personalului combinată cu lipsa capacităţii de management la 
nivele înalte (a se vedea și Secţiunea 2.3) afectează funcţiile centrale cum ar fi managementul 
riscului, responsabilitatea pentru proiecte majore pe termen lung și capacitatea de a se concentra pe 
obiectivele globale ale sectorului de transport

39
 

118. Beneficiarii privaţi sunt şi ei afectaţi de fluctuaţia de personal, dar într-un grad mai mic şi din 
motive diferite. Accesul restricţionat la finanţare are un efect negativ asupra bugetelor pentru 
resursele umane în cadrul IMM-urilor, determinând reduceri salariale şi de personal. ONG-urile 
corelează fluctuaţia de personal cu întârzierile în rambursarea cheltuielilor și în pre-finanţarea 
proiectului, ceea ce determină plata cu întârziere a salariilor, măsură ce are un efect negativ asupra 
capacităţii de implementare. 

Regulamentele interne 

119. Regulamentele interne sunt de asemenea importante pentru implementarea cu succes a 
proiectului. O performanţă mai bună este obţinută atunci când managerul organizaţiei îşi menţine 
interesul pentru activităţile proiectului şi se implică în mobilizarea resurselor financiare, în 
mobilizarea echipei sau în menţinerea contactului cu AM/OI, cu furnizorii şi cu partenerii. Acest lucru 
sporeşte nivelul de implicare al echipei şi previne transformarea dificultăţilor în adevărate probleme 
(precum lipsa finanţării). La fel de important este nivelul de putere pe care îl are managerul de 
proiect. Dacă acesta nu este parte a managementului organizaţiei, regulamentele interne şi 
delegarea autorităţii către managerul de proiect sunt vitale pentru succesul proiectului, mai ales 
pentru că implementarea  necesită participarea departamentelor (sau a personalului) administrativ, 
financiar, resurse umane, tehnic. 
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120. Ca și în cazul beneficiarilor privaţi, beneficiarii din administraţia publică centrală recunosc 
faptul că implementarea proiectului este îmbunătăţită dacă există o supervizare și o implicare 
constantă din partea superiorilor. Acest lucru se aplică în special în cazul ministerelor, unde 
implicarea la nivel înalt facilitează colaborarea cu alte departamente, responsabile cu aspectele 
financiare, achiziţii publice și resurse umane. 

121. O provocare organizaţională ce tinde să se accentueze în cazul beneficiarilor publici se referă la 
numărul de proiecte implementate în paralel cu finanţare din diferite OP-uri, care este în creștere. 
Acești beneficiari trebuie să-și ajusteze regulementele și regulile interne la cerinţele diferite ale OP-
urilor, ceea ce înseamnă că, deseori, beneficiarii nu pot elabora abordări interne comune. 

122. Pentru beneficiarii din sectorul academic, regulile sunt mult mai rigide şi există mai multe 
niveluri de decizie ce trebuie luate în calcul. Aceşti beneficiari trebuie să respecte regulile şi să 
raporteze la mai multe niveluri administrative: de exemplu, Academiei Române, în cazul institutelor 
de cercetare care aparţin de această structură, Rectoratului Universităţii în cazul diferitelor facultăţi, 
Ministerului Educaţiei pentru ambele tipuri de beneficiari. Aceasta nu este o practică neobişnuită 
pentru instituţiile publice în general, dar personalul implicat în proiectele finanţate din IS care a 
colaborat în cadrul altor proiecte finanţate din fonduri europene implementate de ONG-uri și 
manifestă tendinţa demotivantă de a compara flexibilitatea aranjamentelor interne din cadrul ONG-
urilor cu cadrul instituţional mai puţin flexibil existent în sectorul academic. Deocamdată aceasta nu 
are un efect asupra calităţii implementării proiectelor din IS de către aceşti beneficiari. 

123. Procesul de aprobare a licitaţiilor pentru beneficiarii la nivelul POS T este complicat. De 
exemplu, Compania Naţională a Căilor Ferate nu poate să organizeze o licitaţie dacă nu are 
aprobarea prealabilă a Adunării Generale a Acţionarilor (un punct de control adiţional, care a fost 
introdus după un scandal de corupţie notoriu). În orice caz, acest fapt determină întârzieri majore 
pentru implementarea proiectelor cu finanţare de la UE (de exemplu, o licitaţie nu poate fi lansată 
pentru că Adunarea nu s-a întrunit de câteva luni). 

Proceduri 

124. Monitorizarea sistematică a implementării proiectului are o influenţă pozitivă asupra 
progresului proiectului și asupra calităţii raportării privind progresul ceea ce reprezintă fundamentul 
pentru solicitarea rambursării. Beneficiarii percep această influenţă ca fiind ridicată, din cauza 
legăturii puternice dintre acest factor şi succesul procesului de rambursare. De fapt, rambursarea nu 
poate fi solicitată pentru proiectele din IS în absenţa unei monitorizări minime a proiectului. 

125. ONG-urile, în special cele cu experienţă în gestionarea proiectelor finanţate din fonduri 
europene, au dezvoltat o practică internă de monitorizare, bazată în mare măsură pe întâlniri de 
monitorizare, rapoarte de progres săptămânale şi lunare pentru urmărirea indicatorilor de progres şi 
un sistem de raportare standardizată pentru a uşura sarcina de monitorizare. Aceşti beneficiari 
consideră operaţionalizarea sarcinilor de monitorizare ca având o influenţă majoră în ceea ce 
priveşte sporirea capacităţii lor de management de proiect. 

126. Întâlnirile de monitorizare ale UIP-urilor, în special la nivel local, sunt uneori realizate doar 
formal. Monitorizarea la nivelul proiectului probabil că ar fi mai eficientă dacă funcţia de 
monitorizare din instituţiile publice ar fi îmbunătăţită în sensul încorporării sale într-o schemă mai 
largă de monitorizare operată de entitatea beneficiară, pentru a asigura o legătură mai strânsă cu 
managementul instituţiei. Atunci când este contractat un furnizor extern pentru managementul de 
proiect, activităţile de monitorizare sunt în responsabilitatea furnizorului şi de aceea tind să depindă 
de capacitatea de management de proiect a consultantului. 

127. La fel ca în cazul monitorizării, managementul riscului este cerut de metodologia de 
implementare a proiectului. Totuşi aceasta contrazice practicile existente în cadrul organizaţiilor. Atât 
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beneficiarii, cât şi reprezentanţii AM-urilor/OI-urilor consideră că managementul riscului reprezintă 
doar o chestiune dezirabilă, dar ne-aplicată în practică în cele mai multe organizaţii (atât publice, cât 
şi private). 

128. În cazul beneficiarilor POS T, managementul riscului existent în acest moment - inclusiv 
informaţiile cu privire la gestionarea unei probleme specifice, cum ar fi greșelile de proiectare, 
contestarea licitaţiilor, dificultăţi în obţinerea avizelor de construcţii, proceduri îndelungate și greoaie 
de expropriere a terenurilor și relocarea utilităţilor – se bazează pe relaţiile informale dintre ofiţerii 
de proiect, fără a avea siguranţa că informaţia este împărtășită cu toţi ofiţerii de proiect care 
întâmpină probleme similare. 

129. Beneficiarii publici sunt mult mai preocupaţi de managementul riscului din cauza caracterului 
specific al proiectelor (investiţiile majore implicând riscuri mai ridicate în implementare) sau din 
cauza unei distanţe mai mari între nivelul la care se iau deciziile şi cel operaţional. Pentru proiectele 
majore de infrastructură este obligatorie menţinerea unui registru al riscurilor. Problema este că 
acesta conţine doar o enumerare a riscurilor. Activităţile efective de management al riscului nu sunt 
nici planificate, nici implementate în practică. 

130. Beneficiarii privaţi tind fie să ajusteze implementarea într-o manieră mult mai flexibilă, ducând 
la un management al riscului pro-activ din partea managerilor, fie să se implice în proiecte mai puţin 
complexe, având, în consecinţă, riscuri mai reduse.  

131. Lipsa unui management al riscului adecvat la nivelul organizaţiilor beneficiare devine vizibil mai 
ales atunci când cererile de rambursare se confruntă cu întârzieri din cauza unor probleme 
temporare de lichiditate insuficient recunoscute. Astfel, beneficiarii sunt rareori pregătiţi să susţină 
din resurse proprii cheltuieli care sunt considerate drept non-eligibile de către AM/OI. 

Cadrul instituțional 

132. Pentru autorităţile publice centrale și locale, cadrul instituţional – adică structurile 
organizaţionale implicate în implementarea proiectelor finanţate din IS, cum ar fi unităţile de 
implementare a proiectelor (UIP) – a fost stabilit în conformitate cu Ghidurile Aplicantului, la nivelul 
tuturor autorităţilor publice (Ministere și Consilii Judeţene), unde au fost realizate interviuri. De 
asemenea, în instituţiile beneficiare din cadrul autorităţilor publice locale şi centrale au fost create 
departamente care sunt specializate în elaborarea şi implementarea proiectelor. 

133. Angajaţii acestor departamente au întâmpinat probleme în colaborarea cu colegii din alte 
departamente, în special cu cei din departamentele cheie (precum contabilitatea sau juridic), deja 
suprasolicitaţi. În timp, colaborarea s-a îmbunătăţit semnificativ pe măsură ce s-a clarificat (informal 
sau în cadrul unor întâlniri oficiale) faptul că acele UIP responsabile de proiectele din IS au întreaga 
susţinere a managementului. Totuși, în unele cazuri, faptul că personalul implicat în proiecte 
continuă să aibă sarcini suplimentare faţă de cele legate de implementarea proiectelor din IS, 
reprezintă o problemă în calea profesionalizării acestor unităţi. 

134. Stabilirea unor relaţii de susţinere reciprocă între beneficiarii din aceeași categorie este mai 
accentuată mai ales în funcţie de criteriului teritorial (de exemplu, între consiliile judeţe din aceeași 
regiune) și constituie o parte a procesului de învăţare în domeniul implementării IS. Consiliile 
judeţene deseori îndeplinește rolul de consultant sau se implică în elaborarea propunerilor în numele 
municipalităţilor sau al localităţilor de pe raza judeţului în eforturile acestora de a accesa finanţare 
europeană. 
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Caseta 17. – Biroul pentru Fonduri Structurale, Universitatea București 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

2.3 Nivelul individual 

Aptitudinile 

135. Aptitudinile profesionale de interes pentru implementarea proiectelor finanţate din IS se 
referă la managementul de proiect sau la domenii specifice precum achiziţiile publice, controlul 
financiar și specializările tehnice (legate direct de activităţile proiectului). În ceea ce privește 
fluctuaţia de personal, în cazul utilizării serviciilor de consultanţă beneficiarii sunt mai puţin interesaţi 
de a avea personal propriu extrem de specializat. De altfel, pentru companiile mici acest lucru este 
imposibil, după cum au indicat o parte din beneficiarii intervievaţi. Indiferent de apartenenţa 
personalului (intern sau extern) performanţa acestuia constituie un factor determinant pentru 
succesul oricărui proiect sau activităţi, nu numai pentru proiectele europene. 

136. Performanţa personalului a fost foarte apreciată de respondenţii sondajului, în termeni de 
experienţă, cunoștinţe, implicare a personalului în proiect şi de capacitatea de a finaliza sarcinile 
atribuite. Așa cum se observă în Tabelul 18, performanţa managerilor de proiect și a responsabililor 
financiari este cea mai apreciată și, comparativ cu alte tipuri de personal, diferenţa este foarte mică. 
De asemenea, se constată că aprecierile sunt asemănătoare la toate tipurile de beneficiari. 
Performanţa generală a echipei de proiect a fost apreciată de majoritatea beneficiarilor participanţi 
la sondaj ca fiind bună sau foarte bună, astfel: capacitatea de management de proiect (93,7%), 

O îmbunătăţire instituţională interesantă dedicată implemntării proiectelor finanţate din IS a 
fost realizată în cadrul Universităţii din Bucureşti, în cadrul căreia a fost stabilit din 2008 un Birou 
pentru Fonduri Structurale (BFS). Această structură susţine echipele de proiect în toate 
procedurile administrative şi asigură un management financiar eficient al acestor proiecte. 
Implicarea BFS începe din momentul elaborării aplicaţiei şi continuă în timpul implementării, mai 
ales în ceea ce priveşte cheltuielile şi raportările financiare (în cooperare cu membrii echipei de 
proiect responsabili pentru partea financiară). Echipa de proiect consideră că BFS este un 
facilitator important, întrucât experţii proiectului se pot concentra pe aspectele cheie, în timp ce 
aspectele administrative sunt responsabilitatea unei structuri centralizate experimentate. 
Existenţa BFS facilitează transferul de cunoştinţe de la o generaţie de proiecte la alta şi între 
diferite proiecte care sunt derulate în paralel. 

Universitatea este beneficiară a 34 de proiecte finanţate din IS (din POS DRU şi POS CCE),  din 
care 27 de proiecte sunt coordonate de facultăţi sau de Consorţii de Facultăţi, în timp ce în 
cadrul a 7 proiecte aceste entităţi au rol de partener. Personalul BFS include şase persoane, 
raportul dintre numărul de proiecte aflate în derulare şi numărul de profesionişti este o dovadă 
implicită pentru eficienţa acestui tip de organizaţie. BFS a dezvoltat şi o componentă de 
management al riscului finanicar. Noile proiecte sunt aprobate intern şi apoi sunt transmise 
autorităţilor de management numai după ce au trecut de o analiză de sensibilitate cu mai multe 
scenarii în privinţa dimensiunilor bugetului propus, întârzierii de durate diferite a rambursărilor 
şi a resurselor interne disponibile. 

Un aspect negativ al acestor aranjamente constă în tendinţa personalului la nivel de proiect de a 
se baza pe BFS pentru rezolvarea chiar şi a celor mai banale detalii financiare, care ar putea fi 
rezolvate foarte uşor şi intern. Acesta este un indicator al nevoii de a îmbunătăţi în continuare 
capacitatea de implementare a proiectelor și de către acești beneficiari. 
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familiarizarea cu clauzele contractuale (94,1%), familiarizarea cu cerinţele AM/OI (88,3%), 
capacitatea de a pregăti documentaţia necesară (87,3%), capacitatea de a gestiona un proces de 
achiziţii publice (86,8%), capacitatea de a respecta termenele limită (89,1%), capacitatea de a 
îndeplini indicatorii/obiectivele (91,9%). 

137. În pofida percepţiei generale optimiste a tuturor tipurilor beneficiarilor în ceea ce priveşte 
aptitudinile personalului lor, datele faptice

40
 arată că aptitudinile de management financiar și 

consiliere juridică sunt în continuare cele mai căutate pentru implementarea proiectelor cu finanţare 
din IS. Aceste nevoi sunt departe de a fi satisfăcute, în special la nivelul beneficiarilor din sectorul 
public.  

Tabel 18. – Auto-evaluarea experienței membrilor echipei proiectului *scoruri medii: 1 (scăzut) la 5 (ridicat)+ 

  Manageri 
de proiect 

Manageri 
financiari 

 Experþi 
tehnici 

Contabili Consilieri legali 

Autoritãþi publice centrale  4.5 4.2 3.9 4.1 3.9 

Autoritãþi publice locale  4.5 4.3 4.3 4.4 4.4 

ONG 5.0 4.7 4.7 4.7 4.7 

IMM 4.2 4.1 4.3 4.4 4.2 

Altele 4.5 4.5 4.3 4.4 4 

Total 4.5 4.3 4.3 4.4 4.2 

Sursa: Sondaj Prima Evaluare Ad Hoc 

138. Deşi capacitatea profesională a personalului implicat este unanim considerată ca fiind un 
factor important în realizarea cu succes a proiectelor finanţate din IS. Touși, atât beneficiarii privaţi 
cât şi cei publici consideră că aceasta are numai o influenţă moderată asupra capacităţii de 
implementare şi  raportare, în pofida presiunii de a performa exercitată asupra personalului 
proiectului, care întâmpină deseori probleme pentru care nu posedă întotdeauna cunoştinţele sau 
aptitudinile necesare. Această contradicţie ar trebui să fie considerată o situaţie normală pentru 
etapele iniţiale ale programelor de anvergura PO, însă este cert faptul că orice activitate poate fi 
derulată cu succes doar cu angajaţi profesioniști, bine pregătiţi. 

139. Aptitudinile necesare lucrului pe proiect nu sunt suficient dezvoltate, deși implementarea 
inclusiv a fondurilor de pre-aderare a reprezentat un prilej pentru dezvoltarea capacităţii de 
management de proiect atât a autorităţilor publice, cât și a ONG-urilor. Mai mult decât atât, există 
cazuri ale unor beneficiari din sectorul public în care managerii de proiect nu au pregătire în 
domeniul managementului de proiect sau în alte domeniile cheie ale proiectului, ceea ce are un efect 
negativ asupra calităţii implementării proiectului. În aceste situaţii, aptitudinile slabe de planificare 
determină organizarea defectuoasă a activităţilor, în contextul ignorării resurselor cu adevărat 
disponibile. Aceasta determină necesitatea de a face reajustări semnificative în implementarea 
proiectului, chiar şi în absenţa unor circumstanţe neprevăzute. 
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 Interviuri cu beneficiarii și cu AM-uri. 
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Experiența  

140. Experienţa anterioară în lucrul pe proiecte, în general, şi pe proiecte cu finanţare europeană, în 
particular, este considerată de către toţi beneficiarii ca fiind unul din cei mai importanţi factori 
pentru managementul de succes al unui proiect finanţat din SI. Există date faptice conform cărora
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beneficiarii care au implementat deja proiecte finanţate din fonduri europene nu numai că propun 
aplicaţii mai bune, dar au avut şi mai mult succes în îndeplinirea cerinţelor de implementare şi în 
managementul proiectului. Primii doi ani de implementare de proiecte în cadrul PO par să fi fost un 
proces de învăţare pentru factorii implicaţi, iar calitatea managementului şi a procesului de 
implementare s-a îmbunătăţit continuu. 

141. Experienţa anterioară este importantă pentru implementarea proiectelor în toate etapele. 
Totuşi, următoarele trei aspecte trebuie să fie considerate atunci când este discutat acest factor: 

 regulile şi cerinţele proiectelor finanţate din IS sunt rezultatul unei combinaţii între legislaţia 
naţională şi cea europeană, ceea ce le face unice pentru fiecare ţară; 

 etapele ciclului de proiect, regulile generale de implementare, procedurile de raportare şi 
rambursare sunt într-o anumită măsură similare pentru toate proiectele şi programele 
finanţate de UE; 

 regulile de bază ale managementului de proiect sunt aplicabile tuturor proiectelor, indiferent 
de sursa de finanţare. 

142. Interviurile cu reprezentanţii AM-urilor şi OI-urilor au evidenţiat faptul că IMM-urilor le lipsește 
o cultură generală a implementării de proiecte cu finanţare externă. Cei intervievaţi au menţionat 
cazuri în care beneficiarii au avut probleme cu înţelegerea unor termeni precum „eligibilitate”, „ciclu 
de proiect” sau „arbore de probleme”. IMM-urile au o experienţă mai puţin extinsă în managementul 
de proiect decât beneficiarii din sectorul public sau ONG-urile. 

143. În cazul beneficiarilor din domeniul academic, de obicei managementul de proiect este 
asigurat de persoane cu experienţă în implementarea de proiecte, inclusiv proiecte finanţate din 
fonduri de pre-aderare. Echipele de implementare sunt alcătuite din profesioniști cu o experienţă 
bogată în managementul de proiect. Noutatea proiectelor finanţate din IS constă în bugetele mari şi 
procedurile specifice necesare pentru implementare. 

144. Pe parcursul implementării proiectelor, beneficiarii POS Mediu (de exemplu, autorităţi publice 
locale și companii de apă) se confruntă deseori cu perioade îndelungate pentru pregătirea 
documentaţiilor de atribuire, din cauza lipsei de experienţă cu privire la aspecte tehnice sau de 
management al proiectelor (mari) de infrastructură, în special în rândul personalului angajat de 
autorităţile publice. Deși elaborate cu sprijin din AT, documentaţiile tind să conţină inconsistenţe. În 
final, responsabilitatea pentru calitatea documentaţiei de atribuire este a entităţii beneficiare, care 
are obligaţia de a verifica documentaţia, inclusiv justificarea criteriilor de selecţie. 

Gradul de cunoaștere 

145. Deţinerea informaţiei şi înţelegerea la nivel individual a aspectelor legate de implementarea 
proiectelor din IS se bazează pe colectarea riguroasă de informaţii şi cunoaştere. Indiferent de tipul 
de beneficiar, influenţa gradului de cunoaştere asupra capacităţii de implementare a beneficiarilor se 
referă la următoarele aspecte: 
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 Interviuri cu reprezentanţi ai AM-urilor/OI-urilor, interviuri cu beneficiari şi seminariile de validare ale AMC cu 
beneficiarii.  
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 în general beneficiarii au puţină experienţă anterioară în implementarea proiectelor 
finanţate de UE şi chiar şi mai puţină experienţă în ceea ce privește proiectele finanţate din 
IS; 

 există o multitudine de cerinţe, iar respectarea acestora este urmărită strict de către AM/OI; 

 informaţia este furnizată beneficiarilor într-o manieră fragmentată – informaţia esenţială 
este conţinută în documente diferite (Ghiduri pentru aplicanţi, contract, instrucţiuni şi 
manuale); şi 

 procedurile şi cerinţele se schimbă într-un ritm destul de rapid.  

146. Cunoştinţele specifice, la nivel individual, privind implementarea proiectelor finanţate din IS 
sunt foarte importante pentru succesul proiectului. Actuala perioadă de finanţare aduce pentru 
prima oară implementarea IS în România, ceea ce înseamnă că procedurile specifice IS sunt noi 
pentru toţi actorii cheie. Modificările continue necesită un efort constant din partea tuturor 
beneficiarilor de a cunoște în permanenţă schimbările procedurale. 

147. Documentarea corectă îmbunătăţeşte foarte mult capacitatea de management de proiect a 
beneficiarilor, în sensul că aceasta contribuie la o mai bună înţelegere a funcţionării generale a IS şi a 
aşteptărilor pe care autorităţile le au de la beneficiari. În acelaşi timp, aceasta permite echipei 
responsabile pentru implementarea proiectului să anticipeze mai bine riscurile şi constrângerile. 

148. Consultările şi interviurile cu beneficiarii şi cu reprezentanţii AM/OI au evidenţiat o realitate 
practică contradictorie. Deși există un acord unanim cu privire la faptul că o documentare constantă 
este importantă pentru a avea cunoştinţele necesare pentru implementarea proiectului, cele mai 
multe AM-uri au făcut referire la faptul că mulţi beneficiari abordază cu superficialitate documente 
importante precum contractul de finanţare, anexele contractului, dar şi manualele şi instrucţiunile 
pentru implementare. Din partea beneficiarilor aceasta indică o adaptare destul de scăzută la regulile 
şi cerinţele stricte ale fondurilor UE şi o desconsiderare pentru birocraţie (mai ales pentru beneficiarii 
din sectorul privat). 

149. Există dovezi conform cărora multe din întrebările adresate de beneficiari îşi găsesc 
răspunsurile în manualele de implementare sau în contract. Acest aspect, care poate afecta toate 
componentele capacităţii de implementare, este parţial rezultatul nevoii beneficiarilor de a avea 
permanent confirmări din partea reprezentanţilor AM/OI pentru orice acţiune sau decizie întreprinsă 
în implementare. Faptul că în urma vizitelor pe teren realizate de OI/AM rezultă recomandări care nu 
ar mai fi fost necesare dacă procedurile ar fi fost urmate, susţine constatarea conform căreia uneori 
beneficiarii neglijează consultarea detaliată a documentaţiei disponibile. 

150. POS DRU și POR oferă instruire pentru beneficiari. Temele abordate includ: management de 
proiect, obligaţii contractuale, parteneriate de management, achiziţii publice, management financiar, 
monitorizare și raportare, TVA, vizite de monitorizare pe teren, neregului și publicitate. Sesiunile de 
training sunt obligatorii și de obicei sunt organizate în primele lui de implementare, pentru a oferi 
informaţiile de bază necesare. Beneficiarii, reprezentanţii AM și OI au confirmat faptul că instruirea 
are un impact foarte mare asupra capacităţii beneficiarilor de a gestiona proiectele, indiferent dacă 
sunt entităţi publice sau private. 

151. În orice caz, având în vedere că încărcarea activităţi și presiunile de timp sunt mari, beneficiarii 
au o toleranţă scăzută faţă de instruirile care nu au relevanţă directă pentru proiectele lor, iar în 
interviurile realizate s-a menţionat deseori că există situaţii în care instructorii nu pot sugera soluţii 
pentru probleme practice și de importanţă imediată pentru beneficiari. Managerii de proiect tind să 
fie prea ocupaţi cu operaţiunile zilnice ale proiectului sau au alte responsabilităţi care îi împiedică să 
participe la sesiunile de instruire. 



   
48 

152. Beneficiarii și-au exprimat dezamăgirea cu privire la sistemul de educaţie și la oferta de pe 
piaţa muncii, care nu răspunde cerinţelor pentru implementarea proiectelor europene. Această 
problemă are două aspecte. Pe de o parte, există încă destul de puţini profesioniști cu abilităţi solide 
de management de proiect

42
, în special cele legate de proiectele cu finanţare europeană, având în 

vedere că aceasta este prima perioadă de programare pentru România, iar lucrul pe proiecte nu este 
o practică comună. Pe de altă parte, beneficiarilor li se cer abilităţi specifice care se referă la 
management de proiect, management financiar, achiziţii publice și cunoașterea procedurilor 
administrative de raportare și rambursare. 
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 Managementul de proiect este un subiect care se regăsește în curicula universitară și post-universitară; ceea ce lipsește 
este o legătura cu practica și în special cu practica managementului proiectelor finanţate din IS. Agenţia Naţională a 
Funcţionarilor Publici depune eforturi pentru răspunde acestei nevoi. 
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3. STUDII DE CAZ 

153. Metodologia de evaluare descrisă în Secţiunea 1 prevede realizarea a trei studii de caz pentru a 
ilustra mai bine provocările specifice întâmpinate de beneficiarii de IS în procesul de implementare a 
proiectelor. Cele trei studii de caz prezentate în continuare abordează două probleme la nivel 
societal şi o problemă la nivel organizaţional. 

3.1 Dificultăți financiare întâmpinate de beneficiarii din sectorul privat  

3.1.1 Introducere 

154. Primul studiu de caz își propune să ilustreze o problemă comună întâmpinată de IMM-uri care 
implementează proiecte de investiţii finanţate în cadrul PO, şi anume dificultăţile financiare 
întâmpinate în asigurarea co-finanţării şi a fluxului financiar. Din punct de vedere metodologic, 
analiza poate fi considerată un studiu de caz tipic, deoarece descrie o situaţie general valabilă, destul 
de frecvent întâlnită în contextul economic actual. 

3.1.2 Scurtă descriere  

155. În timpul actualei perioade de programare (2007-13), IMM-urile sunt eligibile pentru sprijin în 
cadrul Programului Operaţional Regional (POR), Programului Operaţional Sectorial Creşterea 
Competitivităţii Economice (POS CCE) şi Programului Operaţional Sectorial Dezvoltarea Resurselor 
Umane (POS DRU). Împreună, aceste trei PO oferă oportunităţi de finanţare pentru: antreprenoriat, 
investiţii productive, inovare, cercetare şi dezvoltare, instruire şi ocuparea forţei de muncă. 

156. Unul dintre principiile de bază ale finanţării europene se referă de capacitatea beneficiarului 
de a-şi asuma o parte din cheltuielile eligibile, pe lângă toate costurile non-eligibile ale proiectului. 
Având în vedere faptul că regulile privind Ajutorul de Stat se aplică la finanţarea europeană de acest 
tip, partea de co-finanţare pe care beneficiarii trebuie să o asigure reprezintă de obicei mai mult de 

jumătate din cheltuielile totale asociate proiectului. Pe 
parcursul implementării, beneficiarii primesc plăţi bazate 
pe cererile de rambursare transmise către AM. Astfel, 
beneficiarii trebuie să aibă resursele necesare pentru 
pre-finanţarea tuturor cheltuielilor legate de proiect 
dacă nu pot prezenta garanţii financiare pentru primirea 
pre-finanţării de la AM. 

157. Ca rezultat al actualei crize economice, 
capacitatea financiară a IMM-urilor a scăzut 
semnificativ, din mai multe motive, printre care cele mai 
importante se referă la deteriorarea climatului 
investiţional, scăderea cererii şi politicile prudente de 
creditare ale instituţiilor financiare. De fapt, blocajul 
pieţei creditelor este deseori considerat cel mai 
important aspect. Aceasta se referă nu numai la 
proiectele care sunt în pregătire, dar şi la cele care se 

Beneficiarii trebuie să aibă 
resursele necesare pentru 
a acoperi toate cheltuielile 

asociate cu activitățile 
proiectului, având în 

vedere că finanțarea UE se 
primește pe principiul 

rambursării 
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află în implementare. Incapacitatea de a asigura co-finanţarea în implementare a determinat 
anularea unor proiecte aprobate, atât în cadrul POS CEE, cât şi în cadrul POR.
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158. Dar, de  cele mai multe ori, dificultăţile în accesarea creditelor şi problemele cu fluxul de 
numerar au dus la întârzieri în implementarea proiectelor. Există mai multe motive care generează 
această situaţie, care sunt prezentate în continuare.  

3.1.3 Teoria 

159. Capacitatea beneficiarilor din sectorul privat de a mobiliza resursele financiare depinde de trei  
actori principali (Figura 19): Beneficiar, Autoritatea de Management (AM) şi Bancă. În special în 
timpul implementării proiectului, dar şi înainte de aceasta, trebuie să existe o colaborare strânsă 
între aceşti trei actori. Date fiind rolurile lor, calitatea interacţiunii are o influenţă mare asupra 
succesului proiectului. 

160. Beneficiarul este responsabil pentru implementarea corectă a proiectului, conform aplicaţiei şi 
contractului de finanţare semnat cu AM. Din punct de vedere financiar, Beneficiarul trebuie să 
asigure o parte din cheltuielile eligibile şi toate costurile non-eligibile şi, de asemenea, trebuie să aibă 
resursele necesare pentru dezvoltarea activităţilor, înainte de primirea rambursărilor. Pentru a putea 
face acest lucru, Beneficiarul de obicei aplică pentru un credit bancar sau are opţiunea de a primi 
pre-finanţare de la AM

44
. 

161. Potrivit Ordinului nr. 2548 al Ministerului Finanţelor Publice, Art. 12, „transferul sumelor 
reprezentând pre-finanţarea solicitată de beneficiari conform contractelor/deciziilor/ordinelor de 
finanţare se realizează cu condiţia prezentării următoarelor documente: 

 solicitare scrisã din partea beneficiarului, conform contractului/deciziei/ordinului de finanþare; 

 un contract de furnizare de bunuri/prestare de servicii/execuþie de lucrãri încheiat între 
beneficiar ºi un operator economic, cu excepþia proiectelor a cãror implementare se realizeazã 
fãrã încheierea vreunui astfel de contract; 

 scrisoare de garanþie bancarã pentru suma aferentã pre-finanþãrii solicitate, numai în cazul 
proiectelor care intrã sub incidenþa ajutorului de stat/de minimis”. 

162. În ultimul caz, potrivit legislaţiei naţionale şi europene, este necesară o scrisoare de garanţie 
bancară egală cu suma pre-finanţării. Procedurile pentru obţinerea acesteia de la bancă necesită ca 
beneficiarul să prezinte un set de documente referitoare la situaţia financiară şi economică a 
companiei, la proiect, la contractul de finanţare, etc.; totuși, mai important este faptul că beneficiarul 
trebuie să prezinte garanţii colaterale dificil de prezentat date fiind dificultăţile financiare cauzate de 
criză şi mai ales de colapsul pieţei imobiliare. Până de curând, activele aduse prin proiect nu erau 
considerate eligibile pentru a fi prezentate drept garanţii colaterale, ceea ce complica şi mai mult 
situaţia

45
. 
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 Deşi niciunul din proiectele incluse în eşantion nu este în această situaţie, subiectul anulărilor a fost adus în discuţie în 
timpul interviurilor cu OI POR Bucureşti Ilfov şi cu AM POS CCE. Se pare că pot fi observate două tipare: beneficiari care 
decid să îşi anuleze proiectele de la început şi alţii care continuă cu implementarea în ciuda dificultăţilor financiare şi au 
întârzieri. Din moment ce amândouă reflectă capacitatea beneficiarilor de a mobiliza resursele financiare, le-am inclus în 
acest studiu de caz.  
44

 Potrivit Ordonanţei de Guvern nr.64/2009 şi Ordinului nr. 2548 al Ministerului Finanţelor Publice 
45

 Situaţia s-a schimbat în iulie 2010, odată cu OG nr. 606 http://oiimm.mimmcma.ro/sites/oiimm.mimmcma.ro/files/ 
HG606.pdf.  

http://oiimm.mimmcma.ro/sites/oiimm.mimmcma.ro/files/%20HG606.pdf
http://oiimm.mimmcma.ro/sites/oiimm.mimmcma.ro/files/%20HG606.pdf
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Figura 19. – Cei trei factori principali care influențează capacitatea financiară a beneficiarului  

 

163. AM-ul este responsabil pentru evaluarea aplicaţiei, finalizarea procedurilor de contractare, 
monitorizarea implementării şi plata cheltuielilor eligibile, după revizuirea şi aprobarea cererilor de 
rambursare. Există proceduri şi termene limită definite pentru fiecare dintre aceste funcţii. AM-ul 
poate acorda pre-finanţarea cheltuielilor la cererea beneficiarilor, cu condiţia prezentării unei scrisori 
de garanţie bancară.
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164. Banca este responsabilă cu acordarea scrisorilor de garanţie şi a creditelor pentru beneficiar, 
cu condiţia ca aceştia să îndeplinească anumite criterii. Astfel, se presupune că băncile vor susţine 
beneficiarii din punct de vedere financiar pentru a asigura finanţarea proiectelor europene. 

165. După lansarea PO, cele mai multe instituţii de credit au privit proiectele europene ca pe o 
oportunitate de piaţă şi au pregătit produse dedicate sau servicii de consultanţă specializată pentru 
beneficiari. În mass-media au existat numeroase reclamele pentru credite cu dobânzi scăzute, 
acoperind până la 100% din valoarea proiectului şi cu perioade de graţie de la 12 la 36 de luni

47
. În 

teorie, aceste produse acoperă parţial sau total co-finanţarea cheltuielilor eligibile sau/şi non-
eligibile. De obicei se folosesc mai multe instrumente, inclusiv liniile de credit revolving, credite 
punte, credite de investiţii şi credite operaţionale, în funcţie de nevoile clientului şi de natura 
proiectului. 

166. În general, banca solicită informaţii (documente) privind: situaţia economică şi financiară a 
Beneficiarului, proiectul, contractul de finanţare, garanţiile sau orice alte informaţii considerate 
relevante. În funcţie de procedurile interne, fiecare bancă evaluează eligibilitatea Beneficiarului şi 
emite o scrisoare de garanţie bancară sau aprobă creditul. 

167. Legătura dintre Beneficiar, AM şi Bancă este stabilită în mod formal prin Aplicaţie şi prin 
Contractul de Finanţare

48
, şi toate negocierile se fac pe baza acestor documente. Creditul acordat 

beneficiarului este dat de obicei în tranşe, fiecare tranşă depinzând de rambursarea tranşei 
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 De obicei, banca va percepe comision pentru garanţie în baza scorului de creditare al beneficiarului, afectându-i astfel 
indirect situaţia lichidităţilor. 
47

 A se vedea, de exemplu, produsele de creditare dedicate ale EximBank, BCR, BRD, Raiffeisen Bank, CEC Bank şi Alpha 
Bank. 
48

 Contractul de Finanţare se referă la contractul semnat între Beneficiar şi AM.  
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Regulamentele bancare 
cer ca toate proiectele 

de investiții să fie 
analizate conform unor 
criterii de profitabilitate 
comune, indiferent de 

sursa de finanțare 

anterioare de către AM. Perioada de implementare şi calendarul de rambursare sunt stabilite în 
Contractul de Finanţare. De fapt, aici apar cele mai multe probleme în implementare. 

168. Fondul Naţional de Garantare a Creditelor pentru IMM (FNGCIMM) şi Fondul European de 
Investiţii (prin JEREMIE) sunt alte două entităţi implicate în finanţarea proiectelor europene. 

169. FNGCIMM oferă garanţii beneficiarilor proiectelor europene pentru a le îmbunătăţi accesul la 
creditare, cu condiţia ca aceştia să îndeplinească celelalte criterii de eligibilitate impuse atât de AM-
uri, cât şi de instituţiile de credit. De fapt, Fondul emite o scrisoare/promisiune de garantare a 
finanţării ce va fi primită de IMM. Pentru a contracara efectele crizei economice, capitalul Fondului a 
fost mărit cu 46 MEUR. 

170. JEREMIE are ca scop asigurarea capitalului de risc şi a oportunităţilor de creditare pentru IMM-
uri în cadrul Axei Prioritare 1 din cadrul POS CCE. Deşi Memorandumul dintre Guvernul României şi 
FEI a fost semnat în 2008, schema încă nu este funcţională şi cele 100 MEUR alocate nu pot fi 
utilizate.  

3.1.4 Probleme 

171. Potrivit IMM-urilor, criza financiară este cea mai importantă cauză a întârzierilor proiectelor, 
pentru că limitează accesul la creditele bancare. În ceea ce priveşte cei trei actori principali prezentaţi 
mai anterior, ar trebui menţionate trei aspecte: abordarea 
băncii vizavi de proiectele europene, perfomanţa AM-ului şi 
performanţa beneficiarilor. 

172. Abordarea băncii vizavi de proiectele europene – în 
pofida facilităţilor menţionate mai sus, regulamentele 
bancare cer ca toate proiectele de investiţii să fie analizate 
conform cu criteriile băncii, indiferent de sursa de finanţare. 
Faptul că, în cazul proiectelor cu finanţare europeană, există 
un angajament ferm al autorităţilor române de a rambursa 
cheltuielile nu este considerată o garanţie sau, cel puţin, 
băncile nu consideră că riscurile asociate cu investiţia sunt 
mai mici. Criteriile bancare pot include: situaţia generală a 
companiei, legăturile anterioare cu banca, capacitatea de a 
rambursa creditele şi posibilele garanţii. 

173. Un alt aspect care complică situaţia constă în faptul că pentru a se califica pentru finanţarea 
din fonduri europene respectând regulile impuse de AM în Ghidurile Aplicanţilor, proiectele trebuie 
să prezinte o rată internă de rentabilitate mică (IRR) (de exemplu, un maxim de 13% în cazul POS 
CCE49), ceea ce le face total neatractive pentru bănci, care în general preferă o rată internă de 
rentabilitate mai mare. În teorie, băncile examinează aplicaţiile de proiect rapid, iar decizia privind 
creditarea este furnizată în câteva săptămâni sau chiar zile; în practică, procesul de negociere a 
creditului poate dura chiar şi câteva luni. Unul dintre beneficiarii intervievaţi în cadrul evaluării a 
contactat şase bănci pentru a obţine un credit. Întregul proces a durat mai mult de opt luni, ceea ce a 
dus la nerespectări grave ale calendarului de proiect şi întârzieri în depunerea cererii de rambursare. 

174. După ce proiectul este analizat, se semnează contractul cu banca şi este aprobat creditul (sau 
este acordată scrisoarea de garanţie bancară). Beneficiarul trebuie să rămână în strânsă legătură cu 
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 Rata internă de rentabilitate maximă pentru proiectele de investiţii de pe POS CCE a fost şi mai scăzută înainte deî 2010, 
de numai 9%. 
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Banca şi să o informeze în permanenţă, mai ales în ceea ce priveşte cererile de rambursare şi plăţile. 
După plata ultimei cereri de rambursare de către AM, creditul este reglat împreună cu banca. Dacă 
nu a fost respectat calendarul iniţial de activităţi, beneficiarul nu poate plăti ratele la timp (sau nu 
poate rambursa creditul în calendarul agreat). Colaborarea dintre Beneficiar şi Bancă poate fi 
afectată în mod negativ, din moment ce un criteriu pe care îl folosesc de obicei băncile atunci când 
evaluează riscul asociat cu un client este colaborarea sa anterioară cu banca şi abilitatea sa de a 
respecta termenii contractuali. Rate mai mari de risc de obicei înseamnă rate mai mari ale dobânzii 
sau chiar respingerea creditelor viitoare. 

175. Performanța AM-ului – este marcată de întârzieri permanente în toate etapele proiectului din 
cauza pregătirii inadecvate a cererilor de propuneri de proiecte, a lipsei de experienţă şi a 
personalului insuficient în cadrul AM. 

176. În primul rând, perioada de timp dintre depunerea proiectului şi aprobare (sau respingerea 
acestuia) este de câteva luni în cele mai multe cazuri, fără să existe posibilitatea de a anticipa 
calendarul sau rezultatul. În al doilea rând, dacă proiectul este aprobat, contractarea durează câteva 
luni, ducând la o perioadă de aproape un an între momentul depunerii şi începerea implementării. În 
al treilea rând, procesarea cererilor de rambursare poate dura până la şase luni în unele cazuri

50
 

(deseori fără niciun fel de comunicare, oficială sau neoficială, din partea AM-ului către Beneficiar în 
timpul acestei perioade). Aceste întârzieri pot fi explicate parţial de calitatea slabă a cererilor de 
rambursare şi a rapoartelor de progres transmise de beneficiari

51
. Totuşi, întârzierile contribuie la 

înrăutăţirea performanţei beneficiarilor, după cum este explicat mai jos. 

177. Performanța Beneficiarului – criza economică a schimbat semnificativ condiţiile de finanţare, 
într-o perioadă destul de scurtă de timp. Aceasta a însemnat că propunerile de proiecte care erau 
eligibile pentru creditare atunci când au fost trimise către AM, nu mai erau bancabile la momentul 
semnării contractului. Beneficiarii au fost astfel forţaţi să înceapă renegocieri cu banca, ceea ce a 
determinat amânarea activităţilor proiectului. În alte cazuri, beneficiarii au început proiectul cu 
resursele proprii, sperând că vor primi creditul. Aceasta a dus la presiuni suplimentare asupra 
bugetului şi fluxului de numerar, care în combinaţie cu înrăutăţirea condiţiilor de pe piaţă, au pus 
beneficiarii în pericol de insolvenţă. 

178. În momentul în care este acordat împrumutul bancar, resursele financiare pentru iniţierea 
activităţilor devin disponibile. În cazul împrumuturilor acordate în tranşe, fiecare tranşă este stabilită 
în conformitate cu calendarul financiar stabilit, care depinde de plăţile făcute de AM. Dacă AM-ul nu 
procesează cererea de rambursare la timp şi apar întârzieri, Banca blochează creditul şi poate aplica 
penalităţi pentru nerespectarea contractului. În această perioadă, beneficiarii trebuie să continue 
implementarea activităţilor cu resursele proprii, pentru a evita încălcarea Contractului de Finanţare 
semnat cu AM. Aceasta pune şi mai multă presiune asupra condiţiei şi aşa destul de delicată a IMM-
urilor, mai ales a micro-întreprinderilor. 

179. Întârzierile au un efect negativ asupra capacităţii beneficiarilor de management al proiectului, 
în primul rând împiedicându-i să anticipeze şi să respecte fluxul financiar stabilit. Aceasta, la rândul 
ei, îi împiedică să se pregătească şi să reacţioneze la schimbările din mediul exterior (precum rata 
dobânzii, inflaţie, taxe, etc.), care au un impact mai mare pe termen mediu şi lung decât pe termen 
scurt (de exemplu, inflaţia nu va fluctua semnificativ pe parcursul unei luni, ci mai degrabă pe 
parcursul a şase luni). 
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 Raportate de AM POS CCE și de beneficiarii POS CCE și POS DRU. A se vedea Raportul de Evaluare a POS CCE. 
51

 Acest subiect este abordat în raportul principal. 
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3.1.5 Soluții 

180. Deși au existat discuţii dintre AM-uri şi bănci, beneficiarii sunt afectaţi din ce în ce mai mult de 
accesul foarte limitat la credite, de lipsa instrumentelor de garantare şi de problemele grave de flux 
financiar. Până în prezent, au fost încercate sau aplicate următoarele soluţii: 

 Negocieri între AM/ACIS şi bănci, care nu au avut încă rezultate concrete; 

 Noi instrumente de garantare, inclusiv capitalizarea suplimentară a FNGCIMM și posibila 
utilizare a activelor

52
 ca garanţii colaterale - efectul acestei soluţii încă nu a fost măsurat, 

deoarece proiectele care beneficiază de pe urma ei sunt încă la începutul implementării. O 
analiză a progresului lor probabil va demonstra că există mai puţine probleme cu fluxul 
financiar şi mai puţine întârzieri ale activităţilor. 

 Alte stimulente, precum acoperirea în totalitate a costurilor eligibile pentru 
microîntreprinderi în cadrul POR - la fel ca în cazul anterior, este prea devreme pentru a 
evalua impactul acestei măsuri. 

181. Alte soluţii specifice la nivelul AM ar putea include: 

 Scurtarea timpului de procesare a aplicaţiilor, mai ales prin contractarea unor servicii suport 
(juridice, de evaluare, tehnice) prin asistenţa tehnică. Aceasta ar diminua riscul generat de 
schimbările radicale din climatul economic general şi ar facilita accesul la credit. 

 Scurtarea timpului de procesare a cererilor de rambursare, prin reducerea numărului de 
documente cerute beneficiarilor, introducând eşantionarea începând cu a doua cerere de 
rambursare

53
. A permite beneficiarilor să introducă date în SMIS ar contribui de asemenea la 

procesarea mai rapidă a cererilor de rambursare și ar contribui, în același timp la reducerea 
supraîncărcării ofiţerului de monitorizare.  

 Furnizarea, în continuare, a asistenţei pentru beneficiari, prin activarea instrumentelor 
existente (precum JEREMIE

54
).  

 Sporirea transparenţei şi îmbunătăţirea comunicării cu beneficiarii, prin furnizarea unor 
notificări scrise referitoare la procesarea documentelor în toate etapele, precum și furnizarea 
de instrucţiuni și ghiduri scrise. Aceasta ar reduce în mod semnificativ presiunea și 
incertitudinile și ar permite beneficiarilor (și, indirect, băncilor) să poată anticipa evoluţia 
proiectelor. 

182. La nivelul Băncii soluţiile specifice ar putea fi următoarele: 

 în analiza profitabilităţii unui proiect să se ia în calcul suma acordată din fonduri europene, ca 
factor pozitiv pe lângă criteriile de profitabilitate; 

 să se ia în considerare o diminuare a riscului asociat cu proiectele europene, având în vedere 
angajamentul Statului în ceea ce priveşte rambursarea. 

183. La nivelul Beneficiarilor soluţiile specifice ar putea include: 
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 Acestea se referă la activele achiziţionate în cadrul proiectului; înainte de iulie 2010 această formă de garanţie colaterală 
nu era permisă.   
53

 POSDRU deja implementează sistemul de eşantionare. 
54

 În prezent, JEREMIE face obiectul deciziei CE. 
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 stabilirea şi menţinerea unei colaborări constante cu instituţiile financiare, începând din 
etapa de pregătire a proiectului; 

 stabilirea şi menţinerea unei colaborări constante cu ofiţerul de monitorizare pentru a obţine 
informaţii actualizate și pentru a înţelege corect cerinţele; 

 atragerea de resurse umane calificate pentru pregătirea și implementarea proiectelor, astfel 
încât să se asigure că cerinţelor administrative sunt îndeplinite la timp, întrunind o calitate 
bună (rapoarte de progres, cereri de rambursare etc.); 

 în cazul în care nu există experienţă anterioară, investiţia în formarea profesională a echipei 
de management a proiectului; 

 participarea managerului de proiect la toate sesiunile de formare sau la evenimentele de 
comunicare organizate de AM/OI.  

3.2 Motivarea resurselor umane şi a beneficiarilor din sectorul public 

3.2.1 Introducere 

184. Acest studiu de caz va ilustra o problemă frecventă pe care o întâmpină beneficiarii din 
administraţia publică ce implementează proiecte finanţate în cadrul PO, şi anume aceea de a 
mobiliza resurse umane pentru implementarea proiectelor finanţate din IS. Din punct de vedere 
metodologic, analiza poate fi considerată reprezentativă și transversală, pentru că descrie o situaţie 
des întâlnită la nivelul socio-economic naţional. 

3.2.2 Scurtă descriere 

185. Analiza clasificării proiectelor aprobate pe tipuri de beneficiari
55

 arată că beneficiarii din 
sectorul public au împreună o cotă de 75% din CSNR. Această pondere ridicată a beneficiarilor din 
sectorul public, printre altele, pune problema presiunii ridicate asupra acestor beneficiari şi a 

responsabilităţii lor în ceea ce priveşte absorbţia cu 
succes a fondurilor din IS. 

186. Calificările şi experienţa resurselor umane 
mobilizate în cadrul unui proiect finanţat din IS 
reprezintă un criteriu important pentru ca acesta să 
fie finanţat. Dincolo de acest criteriu, motivarea 
personalului respectiv este la fel de importantă 
pentru implementarea proiectului. Următoarele 
secţiuni abordează subiectul motivării şi modul în 
care aceasta influenţează capacitatea beneficiarilor 
din sectorul public, prin analizarea problemelor 
acestor beneficiari şi  prin prezentarea lecţiilor 
învăţate. 

3.2.3 Teorie 

187. Teoriile managementului resurselor umane subliniază importanţa motivării personalului 
pentru atingerea unui nivel ridicat de performanţă organizaţională.  De aceea evaluarea capacităţii 

                                                           
55
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pentru implementarea 

proiectelor finanțate din IS 
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responsabile pentru 
implementarea a 75% din 

fondurile CSNR 
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beneficiarilor de IS şi acest studiu de caz în special, a considerat motivarea ca un factor cheie pentru 
implementarea cu succes a proiectelor din IS. Această teorie a fost aplicată numai beneficiarilor din 
sectorul public pentru că cele mai multe date colectate în primele etape ale evaluării au indicat faptul 
că aceasta este o problemă care afectează mai ales această categorie de beneficiari care a fost 
influenţată parţial de recentele decizii Guvernamentale în privinţa disponibilizărilor şi de reducerea 
temporară cu 25% a salariilor, eliminarea bonusurilor suplimentare și neplata concediilor în 2009. 
Totuşi, nemulţumirea acestei categorii de beneficiari are și alte cauze, care sunt analizate în acest 
studiu de caz 

188. Implementarea cu succes a proiectelor din IS este influenţată și de alţi factori, în afară de 
capacitatea beneficiarilor de a mobiliza resurse umane motivate (de exemplu capacitatea de a 
mobiliza resurse financiare, capacitatea de a gestiona şi implementa proiectul). Totuşi, în ceea ce 
priveşte resursele umane, există un lanţ cauzal linear, prezentat în diagrama de mai jos (Figura 20) – 
ce leagă nivelul de motivare al resurselor umane implicate în implementarea proiectului cu 
mobilizarea lor, cu performanţa în managementul de proiect şi cu succesul în implementarea 

proiectului finanţat din IS
56

.  

Figura 20. – Lanțul cauzal ce leagă motivarea resurselor umane şi implementarea proiectului din IS 

 

 

189. În contextul socio-economic actual, există câteva probleme care au o influenţă negativă asupra 
nivelului motivaţional al personalului din sectorul public, ceea ce face mai dificilă sarcina de a 
mobiliza resurse umane pentru implementarea proiectelor finanţate din IS. 

3.2.4 Probleme 

190. Volumul mare de muncă – deseori proiectele capitalizează cea mai mare parte a personalului 

din instituţiile administraţiei publice, care au experienţă în implementarea de proiecte
57

. În timpul 
tranziţiei, instituţiile publice au acumulat oarecare expertiză în acest domeniu. Totuși, datele faptice 
colectate indică faptul că, în general, instituţiile publice au mai puţină experienţă în implementarea 
de proiecte decât ONG-urile sau decât unii din beneficiarii din mediul academic, dar sunt mai 
experimentate decât beneficiarii IMM. De obicei, personalul care lucrează în UIP a mai fost implicat 
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 Teoria de bază a managementului resurselor umane: a se vedea, de exemplu, Becker Gary S., “Comportamentul uman, o 
abordare economică, All Publishing House (1994) sau Bryars L., Rue L., Human Resources Management, IRWIN – Edition 
Homewood, Illinois (1987). 
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În cazul a 121 din 155 beneficiari (toate tipurile de beneficiari) care au răspuns la această întrebare din sondajul online, 
personalul implicat în implementarea proiectelor din IS avea experienţă anterioară în implementarea de proiecte. Cea mai 
mare parte din personalul implicat în IS este considerat ca având experienţă în implementarea de proiecte. 
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în alte proiecte cu finanţare europeană din fonduri de pre-aderare, dacă instituţiile respective au 
realizat astfel de proiecte. 

191. Cei mai mulţi beneficiari consideră că în aceste proiecte trebuie să se implice personal 
numeros şi cu experienţă. Din cauza lipsei de personal, în multe cazuri, angajaţii din sectorul public 
trebuie să îndeplinească şi alte sarcini decât cele din cadrul proiectelor finanţate din IS. În afară de 
aceasta, un alt aspect este legat de efortul implicat de orele suplimentare derulate constant și 
neplătite. Există multe cazuri în care numărul de proiecte aflate în derulare depăşeşte numărul de 

angajaţi disponibili, de aceea fiecare dintre aceştia trebuie să se ocupe de două proiecte
58

. În cazul 
entităţilor cu responsabilităţi de coordonare (precum ministerele sau consiliile judeţene), personalul 
trebuie să preia rolul informal de consultant tehnic sau financiar pentru celelalte entităţi care 

implementează proiecte din IS. În zonele rurale
59

 şi în localităţile mici, consiliile locale nu au experţi 
cu experienţă de lucru în proiecte, ceea ce determină un volum mai mare de muncă. De exemplu, în 
timp ce toate municipalităţile au cel puţin un angajat specializat în proiecte finanţate din fonduri 
europene, numai jumătate din consiliile locale dn zonele rurale sau orășenești au un astfel de 
angajat

60
. 

192. Aşteptări și cerințe ridicate – valoarea strategică acordată proiectelor din IS este reflectată de 
faptul că nivelul decizional al instituţiilor publice este de obicei implicat în managementul acestora. 
Acest lucru este benefic pentru implementarea proiectului în ceea ce priveşte accesul la cei care iau 
deciziile şi au mijloacele de a depăşi obstacolele birocratice. De asemenea, interesul nivelului 
decizional al instituţiilor publice pentru buna implementare a proiectelor finanţate din IS motivează 
personalul să obţină o performanţa, chiar și atunci când anumiţi factori ce ar putea juca rolul de 
stimulenţi lipsesc (un salariu mai mare, o perspectivă mai bună a carierei, o organizare mai bună a 
programului de lucru) sau atunci când sunt prezenţi factori demotivanţi (expunere mai mare la 
sancţiuni interne sau chiar juridice). Deşi implicarea conducerii reprezintă o premisă pozitivă pentru 
buna performanţă în implementarea proiectelor, când aşteptările ridicate nu sunt corelate și cu 
stimulente, sunt percepute drept o presiune suplimentară. 

193. Angajaţii din administraţie publică au avut aşteptări ridicate atunci când au fost lansate PO în 
ceea ce priveşte efectele implicării în proiecte finanţate din IS pentru carierele lor profesionale. 
Această implicare a fost percepută ca oferind perspective bune de carieră, constând în dezvoltare 
profesională şi o remunerare mai bună. Multe dintre propunerile de proiecte aprobate elaborate de 
beneficiarii publici prevedeau salarii mai mari pentru angajaţi

61
. Este adevărat faptul că specializarea 

în aceste tipuri de proiecte în administraţia publică reprezintă un avantaj profesional, dar există alte 
oportunităţi de angajare mai bine plătite în comparaţie cu munca în sectorul public, odată ce o 
persoană a acumulat expertiză în acest domeniu. Mai ales în oraşele mari, firmele de consultanţă 
sunt interesate să recruteze profesionişti din sistemul de implementare al IS. De asemenea, sectorul 
ONG ar putea reprezenta o alternativă, din moment ce în prezent salariile sunt mai mari pentru 
implementarea unor proiecte similare. 

194. Responsabilitățile dificile – evaluarea a identificat câteva situaţii în care, din cauza eşecului de 
a gestiona plăţile legate de proiectele din IS, funcţionarii publici care lucrau în proiectele respective s-
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 În structurile AP din locaţiile unde au avut loc interviurile, raportul este de 1 specialist care lucrează în UIP la 2 proiecte 
aflate în derulare.  
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 Zonele rurale sunt mai puţin ţinta programelor din IS, de obicei proiecte PO DCA; în consecinţă, acestea sunt finanţate 
mai puţin: din 816 proiecte pentru care zona rezidenţială a beneficiarilor este menţionată în SMIS, numai 66 sunt în zonele 
rurale (66 de proiecte).  
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 Autorităţile Locale faţă în faţa cu Fondurile Europene, Fundaţia pentru o Societate Deschisă (2010). 
61

 Aplicabil numai pentru POS DRU. 
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au aflat în situaţie de a remedia erorile plătind din resurse proprii. Aceasta a generat o prudenţă 
excesivă în asumarea responsabilităţilor, chiar şi pentru decizii minore legate de implementarea 
proiectului, ceea ce a determinat întârzieri în implementare, dar având efecte negative și asupra 
statutului personalului implicat în proiect. 

195. Salarii – deși cerinţele de lucru sunt mai mult sau mai puţin asemănătoare, nivelul salariilor 
diferă între diferitele instituţii publice, în conformitate cu schemele salariale ale fiecărei entităţi. 
Salariul unui tânăr angajat care intră în sistemul public (expert junior) este cu puţin mai mare decât 
salariul minim pe economie în România

62
. În contextul legislaţiei actuale, remunerarea suplimentară 

pe care un funcţionar public ar putea-o câştiga ca parte dintr-o echipă de implementare a proiectelor 

din IS este scăzută
63

.  Mai multe entităţi publice – unele mai puţin informate, altele mai deschise 
către risc – au acordat pentru câteva luni, salarii mai mari personalului implicat în implementarea 
proiectelor din IS. Sumele suplimentare primite de personal au trebuit ulterior returnate. 

196. Siguranța locului de muncă – în mod tradiţional, administraţia publică a fost percepută drept 
un furnizor de locuri de muncă cu o siguranţă sporită. Totuşi, acest lucru nu mai este valabil, iar 
implicarea în implementarea IS nu îi protejează de riscul disponibilizării pe angajaţii publici care au 
statut de personal temporar (diferit faţă de al funcţionarilor publici). 

197. Insuficiența şi instabilitatea personalului ca urmare a disponibilizărilor şi a fluctuației de 
personal – datele colectate indică faptul că beneficiarii din sectorul public sunt mai afectaţi de 

schimbările în echipa de implementare decât alţi beneficiari de IS
64

. În timp ce disponibilizările 
afectează considerabil sistemul, fluctuaţia de personal accentuează efectul negativ, întrucât cei mai 
buni angajaţi publici sunt mai înclinaţi să-şi caute un alt loc de muncă.  Forţa de muncă specializată 
pe care o cere implementarea IS se formează în timp şi este greu de înlocuit. Diferiţi beneficiari 
evaluează acest risc în mod diferit, în funcţie de amplasarea lor. În oraşele mici şi în zonele rurale, 
acesta nu este un risc ridicat, din moment ce piaţa locală a forţei de muncă este incapabilă să ofere o 
alternativă de angajare mai bună. Pentru administraţia centrală şi cea din marile oraşe, riscul este 
mai ridicat, pentru că există piaţa de consultanţă care încă are capacitatea de absorbţie a 
personalului calificat care pleacă din administraţia publică. 

198. Cererea ridicată pentru serviciile de consultanță sau externalizarea componentelor 

proiectului – creșterea tendiţei de contractare a serviciilor de consultanţă
65

, împreună cu 

externalizarea componentelor proiectului
66

, ar putea oferi sprijinul necesar pentru degrevarea 
personalului din administraţia publică, deși beneficiarii din sectorul public au aprecieri diferite privind 
calitatea serviciilor de consultanţă utilizate până acum. Unii beneficiari au declarat că proiectele 
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 În 2010 salariul minim la nivel naţional a fost de 600 RON. 
63

 De exemplu, salariul net al unui consilier superior (cel mai înalt rang pentru personalul care nu aparţine nivelului de 
management) este de 1.600-1.800 RON. Aceasta este baza pentru salariul adiţional câştigat pentru implementarea 
proiectelor din IS, însemnând aproximativ 10-11RON/ora de lucru. Cu alte două ore dedicate proiectelor din IS pe zi, 
angajatul ar putea câştiga suma adiţională de 400-450 RON. 
64

 Seminariile pentru validarea AMC au arătat faptul că proiectele de asistenţă tehnică şi-au pierdut o mare parte din 
grupurile lor ţintă (profesioniştii din UIP) din trei motive: disponibilizări, volum mai mare de muncă pentru personalul 
rămas, ceea ce nu le permite să participe la activităţi de instruire, şi schimbări în echipa de implementare aplicate de 
management. Interviurile cu autorităţile de management de asemenea au evidenţiat schimbările frecvente ale persoanei de 
contact din cadrul UIP, mai ales în cazul administraţiei locale, ca rezultat al schimbărilor din echipa de implementare.  
65

 Entităţile private apelează la consultanţă într-o mai mare măsură:  44 din 83 de beneficiari privaţi, în comparaţie cu 21 din 
73 beneficiari publici (date ale sondajului din evaluarea ad hoc). 
66

 Datele rezultate în urma sondajului au evidenţiat faptul că 65 din 155 de beneficiari au externalizat componente ale 
proiectului; 6 din 13 autorităţi publice centrale au făcut această alegere în timp ce 14 din 44 autorităţi locale au procedat la 
fel. Nici o instituţie publică centrală nu a externalizat managementul proiectului, dar 9 autorităţi locale au procedat astfel. 
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implementate exclusiv cu personalul propriu au avut o performanţă mai bună, mai ales datorită 
disponibilităţii fizice a angajaţilor interni și de asemenea a experienţei de a lucra împreună. Sunt 
cazuri de beneficiari public care sunt nemulţumiţi de calitatea serviciilor de consultanţă. Oricum, un 
risc major în cazul externalizării este cel al diminuării asumării proiectelor. 

3.2.5 Soluții 

199. Angajaţii din administraţia publică se confruntă cu efectele demotivării în ceea ce privește 
volumul de lucru necompensat de stimulente (creșteri salariale și promovări). Acest fapt va 
determina creșterea demotivării și a fluctuaţiei de personal, mai ales la nivel central, acolo unde 
există alternative de angajare pe piaţa de consultanţă. Asigurarea unui raport corect între volumul de 
lucru și nivelul de responsabilitate, pe de o parte, și recompensele financiare și cele profesionale, pe 
de altă parte, trebuie să constituie aspectul motivaţional principal pentru mobilizarea adecvată a 
resurselor umane de către beneficiarii de IS din sectorul public. 

200. Creșterea absorbţiei fondurilor europene a fost deseori invocată de către factorii de decizie în 
efortul de identificare a unei strategii anti-criză adecvate, fiind considerată ca un posibil mijloc de 
redresare economică. Deși nu acesta este impactul așteptat al fondurilor europene, dat fiind 
obiectivul de creștere al absorbţiei, politica resurselor umane a multor entităţi implicate în 
managementul și implementarea IS reflectă este în contradicţie cu importanţa strategică declarată a 
IS la nivel strategic. De aceea, politica de resurse umane a instituţiilor publice trebuie formulată și 
implementată astfel încât să conducă la managementul eficient și motivarea resurselor umane în 
vederea atingerii obiectivului propus.  

3.3 Factorii externi și capacitatea de implementare a beneficiarilor 

3.3.1 Introducere 

201. Acest studiu de caz prezintă un exemplu relevant al situaţiei cu care se confruntă acei 
beneficiari ai IS care implementează proiecte ce implică atingerea anumitor indicatori de rezultat, 
mai ales cei legaţi de rata de ocupare a forţei de muncă, în condiţii de criză economică. Deși studiul 
de caz este se referă la un proiect finanţat din IS, exemplul ales nu este unic, ci este un exemplu 
reprezentativ al situaţiei în care se află și alte proiecte 
asemănătoare finanţate din IS. 

3.3.2 Scurtă descriere 

202. Caz special, dar nu individual – criza economică a avut 
un impact negativ asupra pieţei forţei de muncă din Europa, 
indiferent de ţară sau de populaţie. În România, rata 
șomajului a crescut de la 6,3% (T1, 2008) la 8,1 % (T2, 
2010)67. Pentru instrumentele structurale, aceasta a avut un 
impact negativ asupra proiectelor care își propuneau să 
crească rata de ocupare a forţei de muncă în rândul 
categoriilor sociale vulnerabile (precum persoanele cu 
dizabilităţi, persoanele de etnie romă sau foști deţinuţi). 
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Sursa: Organizaţia Internaţională a Muncii (OIM). 
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Atingerea ţintelor indicatorilor de angajare a grupului ţintă este dificilă chiar și în absenţa crizei 
economice, pentru că se referă la un rezultat care nu poate fi controlat în totalitate de cei care 
implementează proiectul. În contextul crizei economice, acest obiectiv devine și mai dificil. 

203. Scurtă descriere a proiectului – scopul proiectului este să faciliteze accesul la piaţa forţei de 
muncă pentru 1.400 de persoane cu dizabilităţi. Proiectul a început în noiembrie 2008, se va termina 
în octombrie 2011 și este finanţat în cadrul POS DRU. 

204. Principalele activităţi sunt următoarele: (i) un sondaj la nivel naţional pentru a identifica 
decalajele și factorii declanșatori ai angajării persoanelor cu dizabilităţi; (ii) o revizuire a politicii 
sectoriale; (iii) stabilirea a trei Centre de Incluziune Socială pentru persoanele cu dizabilităţi; (iv) 
consiliere în vederea angajării și mediere pentru 1.400 de persoane șomere cu dizabilităţi (din care 
280 vor avea un loc de muncă); (v) furnizarea de servicii de informare, mediere și recrutare a 
persoanelor cu dizabilităţi pentru 300 de angajatori. 

205. Impactul estimat al proiectului este acela de a modifica atât percepţia angajatorilor, cât și pe 
cea a persoanelor cu dizabilităţi asupra capacităţii de lucru a acestei categorii sociale, și, într-un final, 
să sporească rata de ocupare pentru acest grup ţintă. 

3.3.3 Teorie 

206. După cum este indicat în Figura 21, pentru a implementa cu succes proiectul, beneficiarul cu 
un anumit grup ţintă de pe piaţa forţei de muncă trebuie să ia în calcul patru factori: (a) situaţia 
specifică a grupului ţintă; (b) capacitatea angajatorilor de a absorbi grupul ţintă; (c) contextul socio-
economic general; și (d) capacitatea de implementare a beneficiarului. În afară de acest ultim factor, 
ceilalţi factori sunt foarte puţin sau deloc sub controlul beneficiarului. De aceea, chiar dacă acești 
factori sunt luaţi în considerare în etapa de elaborare a proiectului, schimbările majore la nivelul lor 
pot provoca dificultăţi serioase pentru beneficiar în ceea ce privește atingerea ţintelor de ocupare. 

Figura 21. – Factori care influențează atingerea țintei de ocupare a forței de muncă 

 

207. Deși beneficiarul de IS nu poate controla cea mai mare parte a factorilor menţionaţi mai sus, 
acesta este responsabil pentru obţinerea tuturor indicatorilor din proiect, în conformitate cu 
Contractul de Finanţare și cu proiectul propus (care se constituie în anexă la Contract). Plăţile făcute 
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pe baza cererilor de rambursare sunt, de asemenea, condiţionate de progresul în atingerea ţintelor 
indicatorilor (intermediare și finale). 

3.3.4 Probleme 

208. După cum a fost indicat în timpul interviurilor cu reprezentanţii beneficiarului, criza economică 
și consecinţele sale au afectat serios capacitatea beneficiarului de implementare a proiectului. 

209. Contracția pieței forței de muncă – criza economică a generat o scădere a ratei de ocupare a 
forţei de muncă pentru întreaga populaţie activă, de la 59 % (T1, 2008) la 57% (T1, 2010). Indiferent 
de grupul social, găsirea unui loc de muncă este mai dificilă decât era în urmă cu doi ani, când a fost 
elaborat proiectul. Piaţa forţei de muncă a devenit mult mai competitivă, în sensul că se așteaptă un 
nivel mai ridicat de performanţă, atât de la forţa de muncă curentă, cât și de la cea potenţială. 

210. O relație mai dificilă cu angajatorii – în contextul actual este mai dificil să convingi angajatorii 
să ofere locuri de muncă, care oricum sunt puţine, persoanelor cu dizabilităţi. În pofida subvenţiilor 
disponibile pentru firmele care recrutează persoane cu dizabilităţi, angajatorii preferă să ofere locul 
de muncă unei persoane cu un grad ridicat de performanţă, pentru a reduce cheltuielile în ceea ce 
privește adaptarea locului de muncă la nevoile persoanelor cu dizabilităţi sau compensarea 
performanţei limitate a persoanelor cu dizabilităţi cu munca altor angajaţi. 

211. Schimbări în situația grupului țintă – piaţa forţei de muncă pentru persoanele cu dizabilităţi 
era destul de restrânsă și înainte de criza economică. În 2009, rata de ocupare în rândul persoanelor 
cu dizabilităţi era de 12%, în comparaţie cu rata medie de ocupare a populaţiei, care era de 70%. 
Potrivit Angenţiei Naţionale de Ocupare a Forţei de Muncă, 7% dintre persoanele cu dizabilităţi și-au 
pierdut locul de muncă în ultimii doi ani, în comparaţie cu 6,1% din populaţia totală. 

212. Provocări pentru capacitatea de implementare a beneficiarilor – cu o reacţie în lanţ, toţi 
factorii menţionaţi mai sus generează probleme de implementare. Problema principală se referă la 
atingerea ţintelor indicatorilor privind ocuparea persoanelor cu dizabilităţi. Dintr-un total de 280 de 
astfel de persoane care trebuie angajate până la finalul proiectului (octombrie 2011), 90 ar fi trebuit 
să aibă un loc de muncă până la finalul lui iulie 2010. Numai 38 de persoane au fost angajate până la 
acea dată. În prezent beneficiarul trebuie să depună un efort mai mare pentru a ajunge la grupul său 
ţintă, pentru identificarea angajatorilor interesaţi de recrutarea persoanelor cu dizabilităţi și pentru 
creșterea gradului de conștientizare al angajaţilor fără dizabilităţi pentru integrarea colegilor cu 
dizabilităţi. 

3.3.5 Soluții 

213. Beneficiarul trebuie să găsească soluţii pentru a depăși sau cel puţin pentru a reduce pe cât 
posibil efectele crizei economice. Următoarele soluţii constituie tactici identificate de beneficiar în 
cadrul unei sesiuni interne de brainstorming, realizată cu scopul de a spori capacitatea organizaţiei 
de a atinge indicatorii ţintă ai proiectului: 

 Diversificarea surselor de informare privind piaţa muncii – în afară de Agenţia Naţională de 
Ocupare a Forţei de Muncă (și filialele sale locale), pot fi folosite și alte surse de informare 
privind piaţa muncii, precum mass-media, căutarea de locuri de muncă promovate online pe 
site-urile de recrutare; reţelele sociale se pot dovedi a fi o sursă bună de informaţii privind 
oportunităţile de angajare; 

 Creșterea numărului de contacte cu angajatorii – o identificare mai activă a angajatorilor 
poate fi realizată prin intermediul asociaţiilor angajatorilor și a Camerelor de Comerţ și 
Industrie, sau prin stabilirea unui contact direct cu angajatorii; 
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 Implicarea directă a grupului ţintă în căutarea activă de locuri de muncă – încurajarea 
persoanelor cu dizabilităţi să se implice în identificarea oportunităţilor privind locurile de 
muncă și în facilitarea accesului la oportunităţile respective; 

 Creșterea capacităţii beneficiarului în ceea ce privește managementul de proiect și 
implementarea prin combinarea serviciilor furnizate prin proiect cu alte servicii 
complementare furnizate de către organizaţie, făcând întregul pachet de servicii să fie mai 
atractiv și sustenabil. 

214. Printre soluțiile specifice se pot număra: 

 În pregătirea noii perioade de programare, ar fi relevant pentru ACIS să analizeze cum a 
influenţat piaţa forţei de muncă implementarea proiectelor din IS, precum și cum au 
influenţat proiectele finanţate din IS piaţa muncii. Rezultatele unei analize atât de complexe 
ar putea avea mai multe utilizări, inclusiv sporirea gradului de conștientizare a beneficiarului 
și a AM-ului în ceea ce privește diversitatea și mărimea impactului proiectelor finanţate din IS 
asupra pieţei forţei de muncă. 

 Eliminarea întârzierilor din partea AM POS DRU în procesarea cererilor de rambursare ar 
ajuta la reducerea presiunii asupra fluxului financiar al beneficiarului, ceea ce la rândul ei ar 
duce la o creștere a capacităţii acestuia de a mobiliza resursele umane necesare pentru a 
atinge indicatorii și pentru implementarea cu succes a proiectului. 

 Explorarea de către beneficiari a unor soluţii inovatoare pentru a atinge indicatorii, cum ar fi 
de exemplu, extinderea perioadei contractului, o flexibilitate crescută în extinderea grupului 
ţintă, oferirea de soluţii alternative pentru sprijinirea grupului ţintă. 

 Evitarea menţionării numărului de persoane angajate ca indicator de realizare imediată 
(output), ci ca indicator de rezultat; plăţile să fie condiţionate de realizarea activităţilor și de 
livrarea realizărilor imediate și nu să fie legate de atingerea indicatorilor. Îndeplinirea 
indicatorilor de rezultat poate fi verificată la un anumit timp după încheierea proiectului. 
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4. CONCLUZII ȘI RECOMANDĂRI  

215. Concluziile și recomandările ce rezultă ca urmare a constatărior prezentate în capitolele 
anterioare sunt structurate în concordanţă cu cele trei niveluri de capacitate a beneficiarilor: societal, 
organizaţional și individual. Anexa 1 prezintă concluziile și recomandările în format tabelar. 

216. În ceea ce privește întrebarea principală a evaluării (Î) și cele trei sub-întrebări (SÎ 1-3), 
rezultatele evaluării au determinat următoarele răspunsuri: 

217. (Î) Capacitatea beneficiarilor influenţează implementarea proiectelor finanţate din IS într-un 
mod complex, multi-dimensional. Succesul în implementarea proiectelor finanţate din IS depinde de 
capacitatea beneficiarilor de a face faţă unor provocări numeroase la nivel societal, organizaţional și 
individual. Toţi actorii cheie implicaţi în proiectele finanţate din IS (nu numai beneficiarii) trec printr-
un proces continuu și intens de învăţare din experienţă. În România, documentele de programare și 
documentele cadru de implementare, procedurile, normele și regulamentele sunt utilizate sau există, 
dar diversitatea și complexitatea proiectelor finanţate din IS, împreună cu așteptările ridicate privind 
rezultatele acestora, necesită eforturi pentru adaptarea și pentru dezvoltarea capacităţii tuturor 
actorilor cheie implicaţi în IS. Pentru beneficiari aceasta ar putea însemna schimbări în stilul de 
conducere, modificări ale priorităţilor, angajarea resurselor şi gestionarea compromisului între 
câștigurile rapide, pe termen scurt, şi angajamente pe termen lung pentru modele de afaceri 
sustenabile şi operaţionale. Este recomandat ca ACIS, AM-urile şi OI-urile să construiască pe 
experienţa deja existentă a tuturor actorilor cheie implicaţi în IS şi să sublinieze bunele practici 
identificate în implementarea proiectelor. Aceasta se poate realiza prin stabilirea unui set de măsuri 
specifice la nivel societal, organizaţional şi individual, după cum este indicat în continuare. 
 
218. (SÎ1) La nivel societal analiza a cuprins politicile și strategiile naţionale, legislaţia, normele 
sociale, relaţiile ierarhice, aspectele financiare și schimbările la nivelul grupului ţintă și cele de la 
nivelul cererii de servicii. 

219. Neaplicarea sistemului de bugetare multi-anuală va continua să impună limitări şi constrângeri 
în ceea ce priveşte co-finanţarea proiectelor din IS, precum şi sustenabilitatea şi impactul acestora pe 
termen lung. În plus, coerenţa și stabilitatea strategiilor sunt limitate, ceea ce afectează capacitatea 
de management a beneficiarilor, în special din perspectiva mobilizării resurselor financiare şi a 
estimării efectelor pe termen lung ale proiectelor. Stabilirea unui sistem de bugetare multi-anuală ar 
trebui încurajată și facilitată de către ACIS cât mai curând posibil prin iniţierea unei dezbateri publice 
pe această temă la care să fie invitaţi toţi actorii relevanţi și care să fie susţinută de un panel de 
experţi, pentru a elabora o iniţiativă legislativă pentru bugetarea multi-anuală. În același sens, la 
nivelul tuturor instituţiilor publice (naţional, regional și local), bugetarea multi-anuală ar trebui 
corelată cu planificarea strategică, cu scopul de a identifica și prioritiza nevoile pentru fiecae 
perioadă de bugetare. Autorităţile publice locale, în calitate de benficiari ai IS, ar trebui încurajate să 
elaboreze planuri strategice și să includă planificarea bugetară multi-anuală în acest proces (a se 
vedea paragraful 36)  

220. Declararea temporară a ne-eligibilităţii cheltuielilor cu salariile angajaţilor din institutele 
publice de cercetare a afectat negative ritmul implementării proiectelor finaţate din IS în acest 
domeniu care s-a dovedit a fi cel mai eficient în termeni de absorbţie. Aceasta a avut un efect negativ 
asupra capacităţii instituţiilor menţionate de a mobiliza resurse umane pentru proiectele finanţate 
din IS. Este recomandabil ca ACIS şi Autoritatea de Management (AM) pentru Programul Operaţional 
Sectorial Dezvoltarea Resurselor Umane (POS DRU) să-și îmbunătăţească nivelul de cooperare pentru 
a analiza cu atenţie interpretarea şi aplicarea cadrului legislativ cu privire la problema ne-eligibilităţii 
salariilor cercetătorilor publici implicaţi în proiecte finanţate din IS (a se vedea paragraful 43).  
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221. Recuperarea taxei pe valoarea adăugată (TVA) are o influenţă majoră asupra capacităţii 
beneficiarilor de a mobiliza resursele financiare, din cauză că le afectează fie fluxul financiar al 
proiectului, fie capacitatea de a propune alte proiecte. Este recomandat ca ACIS şi AM-urile să 
sprijine beneficiarii prin furnizarea unor sesiuni de instruire sau a unor sesiuni de informare dedicate 
recuperării TVA. (a se vedea paragrafele 38, 45). 

222. Procedurile de achiziţii publice afectează în mod semnificativ capacitatea beneficiarilor de a 
gestiona și implementa proiecte finanţate. Pentru prevenirea contestaţiilor repetate din partea 
beneficiarilor, este recomandabil ca ACIS să coopereze cu AM și OI pentru îmbunătăţirea 
procedurilor relevante în domeniul achiziţiilor publice prin continuarea simplificării și clarificării 
criteriilor de evaluare a ofertelor și a explicării procedurilor de achiziţii publice către beneficiari. O 
modalitate de a realiza aceste obiective ar consta în înfiinaţarea unui Grup de Lucru cu participarea 
Autorităţii Naţionale pentru Reglementarea şi Monitorizarea Achiziţiilor Publice (ANRMAP), Unităţii 
pentru Coordonarea şi Verificarea Achiziţiilor Publice (UCVAP) şi Consiliului Naţional pentru 
Soluţionarea Contestaţiilor (CNSC) cu scopul de a ajunge la o înţelegere comună între autorităţile 
contractante, ofertanţi şi organismele de reglementare (a se vedea paragrafele 72 -74). 

223. Colaborarea pe parcursul tuturor etapelor între beneficiari, pe de o parte, şi AM-uri şi 
Organisme Intermediare (OI), pe de altă parte, este imperios necesară pentru un bun management 
de proiect. Datorită noutăţii şi complexităţii sistemului, modalităţile de comunicare, procedurile şi 
parametrii operaţionali ai AM-urilor şi OI-urilor exercită o influenţă semnificativă asupra capacităţii 
beneficiarilor. AM-urile şi OI-urile au un rol important în obţinerea progresului prin: (i) îmbunătăţirea 
rapidă a calităţii şi consistenţei tuturor informaţiilor furnizate beneficiarilor, pentru a elimina 
contradicţiile, erorile şi sursele de confuzie; (ii) reformarea și simplificarea procedurilor pentru a evita 
întârzierile inutile şi suprasolicitarea administrativă a beneficiarilor; (iii) documentarea şi aplicarea 
experienţei deja câştigate din implementare (atât de autorităţi, cât şi de beneficiari) într-un mod 
sistematizat. Toate acestea pot fi obţinute prin: (a) actualizarea în permanenţă a surselor de 
informaţii şi furnizarea unor verificări încrucişate ale documentelor între entităţi şi departamente;  
(b) reducerea duratei de procesare şi aprobare a cererilor de rambursare, astfel încât să se respecte 
termenii contractuali;  (c) numirea unor paneluri de experţi pentru elaborarea manualelor pentru 
acele PO care nu le au încă, precum şi (d) revizuirea şi actualizarea manualelor existente în 
conformitate cu nevoile beneficiarilor şi cunoştinţelor practice acumulate (a se vedea paragrafele 46 
- 63).  

224. Schimbarea condiţiilor de obţinere a unui credit de finanţare reprezintă un factor contextual 
semnificativ, cu o influenţă majoră asupra capacităţii beneficiarilor de a gestiona proiectele finanţate 
din IS şi mai ales asupra capacităţii lor de a mobiliza resursele financiare. Este recomandat ca ACIS și 
Ministerul Finanţelor Publice (MFP) să analizeze posibilitatea simplificării şi a facilitării accesului la 
credite în paralel cu facilitarea implementării proiectelor prin simplificarea procedurilor de 
rambursare şi prevenirea întârzierilor la plată. O măsură eficientă în acest context ar fi negocierea 
unui protocol între ACIS, MFP şi bănci (a se vedea paragrafele 33, 34, 66, 67, 68, 69, 84, 154 - 183). 

225. Având la bază un acord preliminar, precum și solicitarea expresă a băncii, AM/OI ar trebui să 
analizeze posibilitatea cesionării plăţii din contractul de finanţare, urmând procedura care se aplică 
deja în cadrul Programului Naţional de Dezvoltare Rurală. De asemenea, AM/OI ar trebui să ia 
măsurile necesare pentru a asigura respectarea termenelor de rambursare, așa cum sunt stipulate în 
contractul de finanţare (a se vedea paragrafele 66, 67, 68, 69, 84, 154 - 183). 

226. Gradul ridicat de aversiune faţă de risc în cadrul administraţiei publice reprezintă o problemă 
suplimentară pentru beneficiari şi OI-uri, aspect care le reduce capacitatea de a gestiona proiecte 
finanţate din IS. Este recomandat ca ACIS, Autoritatea de Certificare și Plată (ACP), AM-urile şi 
Autoritatea de Audit (AA) să-şi îmbunătăţească cooperarea pentru alinierea regulilor și procedurilor 
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de implementare a programelor şi proiectelor, în special cele referitoare la numărul și tipul 
documentelor justificative, prin eliminarea oricăror verificări suplimentare cerinţelor minime 
prevăzute de Regulamentul CE 1083/2006, iar beneficiarii să fie verificaţi pe baza analizei de risc, așa 
cum se practică la POS DRU (a se vedea paragrafele  76, 77). 

227. În afară de aspectele normative şi cele de comunicare ale relaţiei dintre AM-uri/OI-uri şi 
beneficiari, toţi beneficiarii consideră că vizitele de monitorizare şi verificare reprezintă o povară 
suplimentară şi că acestea le afectează capacitatea de a gestiona şi implementa proiectele. Este 
recomandat ca AM-urile și OI-urile să adopte un sistem de control bazat pe o eficienţă sporită a 
misiunilor lor. Aceasta s-ar putea realiza prin stabilirea unui calendar transparent al misiunilor de 
verificare şi control, cu obiective şi reguli clar definite, care să fie pus la dispoziţia beneficiarilor în 
avans (a se vedea paragrafele 76, 77). 

228. Normele sociale sunt factori determinanţi pentru succesul proiectelor şi, deşi au un efect 
puternic asupra capacităţii beneficiarilor de a gestiona proiecte, există tendinţa de ignorare a 
acestora. Atitudinile pasive şi de rezistenţă, precum şi scepticismul în ceea ce priveşte beneficiile 
proiectelor finanţate din IS au devenit un fapt comun. Pentru a îmbunătăţi această situaţie, este 
recomandabil ca ACIS și AM-urile, prin proiecte de asistenţă tehnică (AT), să sporească gradul de 
conştientizare a publicului larg în privinţa beneficiilor IS prin aplicarea recomandărilor cuprinse în 
evaluările intermediare ale PO și/sau a Planurilor de comunicare, ce se referă la: (i) diseminarea 
informaţiilor legate de proiectele de succes (către publicul larg); (ii) introducerea unor aspecte 
referitoare la atitudine în sesiunile de instruire pe tema IS şi în cadrul evenimentelor de informare 
(pentru beneficiari); şi (iii) diseminarea cazurilor de succes (a se vedea paragrafele 72 - 78). 

229. (SÎ2) La nivel organizaţional analiza s-a concentrat pe strategiile/politicile instituţionale interne 
ale beneficiarilor, pe măsurile, procedurile și cadrul organizaţional. 

230.  Asumarea proiectelor finanţate din IS este limitată, mai ales printre beneficiarii din 
administraţia publică locală. În pofida crizei economice, în continuare nu există suficientă înţelegere a 
faptului că IS reprezintă o oportunitate pentru diversificarea resurselor financiare. Este recomandabil 
ca ACIS și AM-urile să implice asociaţiile autorităţilor publice în procesul de creștere a gradului de 
conștientizare în rândul beneficiarilor din sectorul public, în legătură cu importanţa IS ca alternativă 
pentru bugetul local. Acest mesaj ar trebui să încurajeze dezvoltarea de proiecte din IS printr-o 
abordare strategică mai largă (incluzând planificarea financiară) și să se evite ca la oportunităţile de 
finanţare să se reacţioneze numai pe criterii pecuniare (a se vedea paragrafele 104 - 105). 

231. Personalul din administraţia publică, implicat în implementarea proiectelor din IS este 
demotivat și există tendinţa de de-profesionalizare din cauza salariilor reduse, a oportunităţilor 
scăzute de a participa la sesiuni de instruire și a supra-încărcării cu sarcini care nu sunt toate legate 
de proiectele din IS. Acest lucru influenţează capacitatea beneficiarilor din sectorul public de a 
implementa proiecte, precum și capacitatea de a mobiliza resurse umane. Este recomandabil ca ACIS 
să acorde prioritate activităţilor de AT care au ca scop sporirea capacităţii beneficiarilor din 
administraţia publică şi încurajarea managerilor şi factorilor de decizie să perceapă AT ca pe o 
investiţie pe termen lung în dezvoltarea instituţională. Mai mult decât atât, este recomandabil ca 
ACIS să sporească capacitatea beneficiarilor din administraţia publică de a utiliza fondurile de AT din 
cadrul POAT şi din cadrul axelor prioritare de AT ale celorlalte Programe Operaţionale. Aceasta s-ar 
putea realiza prin promovarea importanţei AT la cel mai înalt nivel din cadrul Guvernului şi al 
administraţiei, prin pregătirea termenilor de referinţă pentru contracte de servicii pentru evaluarea 
nevoilor de AT şi pentru elaborarea de proiecte de AT („AT- pentru- AT”). De asemenea, în contexul 
legii salarizării unice, este recomandabil ca ACIS și AM-urile să promoveze, printre altele prin 
negocieri cu Serviciile responsabile din cadrul Comisiei Europene, ca salariile și bonusurile 
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personalului din administraţia publică ce implementează proiecte cu finanţare din IS să fie acceptate 
ca și cheltuieli eligibile (a se vedea paragrafele 107 -118, 184 - 200). 

232. Monitorizarea sistematică a proiectelor, împreună cu implicarea constantă a managerilor 
exercită o influenţă pozitivă substanţială asupra implementării proiectelor. Este recomandabil ca 
ACIS, AM-urile şi OI-urile să sporească promovarea culturii managementului de proiect în rândul 
beneficiarilor şi al aplicanţilor, prin integrarea subiectului managementului de proiect în cadrul 
evenimentelor de informare şi a celor de schimb de experienţă (a se vedea paragrafele 124 - 126). 

233. Există un nivel redus de cunoştinţe practice şi experienţă în ceea ce priveşte managementul 
riscului ca instrument de management pentru entităţile publice implicate în proiecte de investiţii 
finanţate din IS. Este recomandabil ca ACIS şi AM-urile să acorde o atenţie deosebită 
managementului riscului ca parte a culturii managementului de proiect, pentru a spori gradul de 
conştientizare a factorilor de decizie şi să promoveze aplicarea în practică a analizei riscului. De 
asemenea, este recomandabil să se acorde o atenţie mai mare managementului riscului în etapa 
evaluării propunerilor de proiecte și, în cazul proiectelor mari, să se disemineze şi să discute 
rezultatele analizelor de risc, iar ulterior să fie adoptate măsuri de corecţie. Acest lucru ar putea fi 
realizat prin: (a) organizarea unor „mese rotunde” cu actorii cheie relevanţi (AM-uri, conducerea 
instituţiilor beneficiare, consultanţi); (b) prin introducerea unei secţiuni obligatorii de management al 
riscului în grila de evaluare a proiectelor (acolo unde nu există deja); şi (c) creşterea punctajului 
pentru identificarea riscurilor şi a măsurilor de corecţie (a se vedea paragrafele 127 - 131). 

234. (SÎ3) La nivel individual studiul s-a concentrat pe aptitudinile, experienţa şi cunoştinţele 
personalului beneficiarilor implicat în implementarea de proiecte finanţate din IS. 

235. Există o diferenţă evidentă între nivelul de performanţă al beneficiarilor cu experienţă 
anterioară şi cel al beneficiarilor care implementează proiecte finanţate din IS pentru prima dată. 
Dată fiind noutatea aspectelor întâlnite în implementarea proiectelor finanţate din IS, experienţa 
practică este încă limitată, deşi beneficiarii au acumulat deja bagaj cunoștinţe. Este recomandabil ca 
ACIS şi AM-urile să încurajeze înfiinţarea unor comunităţi de practicieni, pentru schimburi de 
experienţă în implementarea practică a proiectelor şi, implicit, pentru a formaliza cunoaşterea 
factorilor favorizanţi ai implementării cu succes a proiectelor finanţate din IS. Acest obiectiv poate fi 
realizat prin recunoaşterea consultanţilor ca părţi cheie în pregătirea şi implementarea proiectelor şi 
prin elaborarea de proiecte de AT cu scopul de a dezvolta comunităţi de practicieni specializate pe 
domenii de interes pentru IS (a se vedea paragrafele 135 - 152). 

236.  Cunoştinţele şi abilităţile specifice sunt necesare pentru managementul de proiect, pentru 
procedurile de achiziţii publice, pentru asigurarea corectitudinii înregistrărilor financiare şi, în 
general, pentru respectarea cerinţelor administrative pentru IS. Beneficiarii privaţi au mai multă 
flexibilitate în găsirea persoanelor cu abilităţi relevante pentru proiecte, în timp ce beneficiarii din 
sectorul public întâmpină mai multe dificultăţi. Este recomandabil ca ACIS şi AM-urile să ofere sprijin 
beneficiarilor pentru ca aceştia să îşi îmbunătăţească cunoştinţele şi abilităţile necesare pentru 
implementarea proiectului (inclusiv management de proiect, achiziţii publice şi înregistrări financiare) 
prin îmbunătăţirea comunicării, prin formularea unor ghiduri mai clare şi mai accesibile, precum şi cu 
ajutorul unor sesiuni de instruire/informative. Pentru beneficiarii din sectorul public, ACIS ar putea să 
coopereze cu Agenţia Naţională a Funcţionarilor Publici pentru a creea condiţii pentru personalul 
implicat în implementarea proiectelor să-și îmbunătăţească capacitatea profesională în diferite 
domenii specifice ce ţin de proiectele finanţate din IS (a se vedea paragrafele 135 - 152). 

237. Cu scopul de a îmbunătăţi cunoștinţele și abilităţile beneficiarilor publici ar putea fi util să 
utilizeze fonduri de asistenţă tehnică – din POAT și din axele de AT din celelalte PO, pentru a 
răspunde nevoilor de dezvoltare a capacităţii și, acolo unde este cazul, să fie introduse în termenii de 
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referinţă cerinţe specifice pentru organizarea de sesiuni de instruire la locul de muncă (a se vedea 
paragrafele 139, 140, 144). 
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ANEXA 1 – CONCLUZII ȘI RECOMANDĂRI DETALIATE68 

Nivel societal 
 

Concluzii Recomandări Responsabil Modalităţi de implementare Termen limită 

1. Neaplicarea sistemului de bugetare 
multi-anuală va continua să impună 
limitări şi constrângeri în ceea ce priveşte 
co-finanţarea proiectelor din IS, precum 
şi sustenabilitatea şi impactul acestora pe 
termen lung. Aceasta afectează 
capacitatea de management de proiect a 
beneficiarilor, mai ales din perspectiva 
mobilizării resurselor financiare şi a 
estimării efectelor pe termen lung (a se 
vedea paragraful  36, 219). 

1. Extinderea dezbaterii publice pe această 
temă și iniţiativă legislativă cu privire la 
bugetarea multi anuală 

ACIS, MFP  Invitarea și implicarea tuturor 
actorilor relevanţi în această 
dezbatere. Un panel de experţi ar 
putea sprijini ACIS în acest demers 

 

Imediat 

2. Nerambursarea cheltuielilor cu salariile 
cercetătorilor afectează ritmul de 
implementare a proiectelor finanţate din 
IS în acest sector, care s-a dovedit a fi cel 
mai eficient în termeni de absorbţie (a se 
vedea paragraful  43, 220). 

2.1 Sporirea nivelului de cooperare pentru a 
asigura o interpretare și o aplicare corectă a 
cadrului legal privind acest aspect 

 

ACIS, AM POS 
DRU 

Consultare asistată de consilieri 
juridici  

Imediat 

3. Recuperarea TVA are o influenţă 
majoră asupra capacităţii beneficiarilor 
de a mobiliza resursele financiare, fie 
pentru că afectează fluxul financiar al 
proiectului, fie că influenţează 

3.1 Oferirea de instrucţiuni mai clare 
beneficiarilor pentru a-și întări capaciatea de 
a recupera TVA-ul 

ACIS și AM-uri Sesiuni de instruire sau sesiuni 
informative dedicate 

Periodic (anual) 
sau imediat 
după 
contractare 

                                                           
68

  Referinţa din coloana „Concluzii” indică numărul paragrafului din Secţiunile 2 și 3 ale raportului. 
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Concluzii Recomandări Responsabil Modalităţi de implementare Termen limită 

capacitatea de a propune alte proiecte (a 
se vedea paragrafele 38, 45, 221). 

4. Procedurile de achiziţii publice 
afectează într-un mod semnificativ 
capacitatea beneficiarilor de a gestiona și 
implementa proiecte finanţate din IS şi, 
într-un final şi capacitatea de a obţine 
rambursarea cheltuielilor de pre-
finanţare a proiectelor (a se vedea 
paragrafele 72 – 74, 222). 

4.1 Implicarea în îmbunătăţirea procedurilor 
de achiziţie publică pentru a preveni 
contestaţiile repetate, prin simplificarea și 
clarificarea criteriilor de evaluare a ofertelor, 
mai ales în cazul proiectelor „soft”  (servicii 
și AT). 

ACIS, 
ANRMAP 

Stabilirea unui Grup de lucru cu 
participarea ANRMAP, UCVAP și 
CNSC pentru a ajunge la o 
înţelegere comună între autorităţile 
contractante, participanţii la 
licitaţie și organismele de 
reglementare 

 

Primul semestru 
2011 

4.2 Furnizarea de explicaţii suplimentare 
beneficiarilor privind procedurile legate de 
achiziţiile publice. 

AM/OI Sesiuni de instruire Periodic (corelat 
cu procesul de 
contractare)  

5. Colaborarea pe parcursul tuturor 
etapelor între beneficiari pe de o parte, şi 
AM-uri şi Organisme Intermediare (OI) pe 
de altă parte, este imperios necesară 
pentru un management de proiect de 
succes al IS. Datorită noutăţii şi 
complexităţii sistemului, modalităţile de 
comunicare, procedurile şi parametrii 
operaţionali ai AM-urilor şi OI-urilor 
exercită o influenţă puternică asupra 
capacităţii beneficiarilor (a se vedea 
paragrafele 46 – 63, 223). 

5.1 Îmbunătăţirea rapidă a calităţii și 
consistenţei tuturor informaţiilor oferite 
beneficiarilor, pentru a elimina 
contradicţiile, erorile și sursele de confuzie 

AM și OI Menţinerea informaţiei la zi și 
oferirea unor verificări încrucișate 
între entităţi și departamente 

Imediat și 
periodic 

5.2 Corelarea și simplificarea procedurilor 
pentru a evita întârzierile și încărcarea 
beneficiarilor cu sarcini inutile 

AM și OI Reducerea duratei de procesare și 
aprobare a cererilor de rambursare, 
astfel încât să fie respectaţi 
termenii contractuali. 

Primul semestru 
2011 

5.3 Documentarea și aplicarea experienţei 
dobândite în cadrul implementării de către 
AM-uri/OI-uri și beneficiari, într-un mod 
sistematic. 

AM și OI Numirea unor paneluri de experţi 
responsabile cu realizarea 
manualelor pentru acele PO care nu 
le au încă. Revizuirea și actualizarea 
manualelor deja existente, în 
conformitate cu nevoile 
beneficiarilor și stadiul actual al 

2011 
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Concluzii Recomandări Responsabil Modalităţi de implementare Termen limită 

cunoștinţelor practice. 

6. Schimbarea condiţiilor de obţinere a 
creditelor de finanţare reprezintă un 
factor contextual semnificativ, cu o 
influenţă majoră asupra capacităţii 
beneficiarilor de a gestiona și 
implementa proiecte finanţate din IS (a 
se vedea paragrafele 33, 34, 66, 67, 68, 
69, 84, 154 – 183, 224, 225). 

6.1 Simplificarea și facilitarea accesului la 
creditare și facilitarea unei implementări mai 
bune a proiectelor, mai ales în termeni de 
proceduri de rambursare și prevenire a 
apariţiei unor întârzieri la plată 

ACIS, MFP Protocol între ACIS, MFP și bănci 
(beneficiarii nu pot determina 
singuri băncile să-și schimbe 
procedurile în privinţa proiectelor 
finanţate din IS) 

Primul trimestru 
2011 

6.2 Analizarea posibilităţii cesiunii plăţilor 
din contractul de finanţare, aplicând o 
procedură deja folosită în cadrul Programul 
Naţional de Dezvoltare Rurală 

MFP, ACIS, 
AM-uri 

Acord preliminar bazat pe cerinţele 
specifice ale băncii 

A doilea 
semestru  2011 

6.3 Adoptarea măsurilor necesare pentru a 
asigura respectarea termenelor de 
rambursare, așa cum sunt stabilite în 
contractul de finanţare 

AM/OI Utilizarea serviciilor de TA pentru a 
îmbunătăţi managementul și 
procedurile PO. 

Primul semestru 
2011 

7. Gradul ridicat de aversiune faţă de risc 
în cadrul administraţiei publice 
reprezintă o problemă suplimentară 
pentru beneficiari şi OI-uri (a se vedea 
paragrafele 76, 77, 226). 

7.1 Eliminarea oricăror verificări 
(monitorizare, control și verificare) 
adiţionale cerinţelor din Regulamentul CE 
1083/2006; verificarea beneficiarilor pe baza 
analizei de risc (după modelul deja 
implementat de POS DRU) 

ACIS, ACP, 
AM, AA 

Alinierea regulilor și procedurilor 
legate de implementarea 
programelor și proiectelor, în 
special cele legate de numărul și 
tipul documentelor suport cerute 
pentru verificare 

2011-2012 

8. În afară de aspectele normative şi cele 
de comunicare ale relaţiei dintre AM-
uri/OI-uri şi beneficiari, toţi beneficiarii 
consideră că vizitele de monitorizare şi 
verificare reprezintă un efort suplimentar 
care le afectează capacitatea de a 
gestiona şi implementa proiecte 
finanţate din IS (a se vedea paragrafele 
76, 77, 227).  

8.1 Adoptarea unui sistem de control bazat 
pe o eficienţă sporită a misiunilor de 
verificare 

AM-uri, OI-uri 

 

Stabilirea unui calendar transparent 
al misiunilor de monitorizare și 
verificare, cu obiective şi reguli clar 
definite, care să fie pus la dispoziţia 
beneficiarilor în avans 

Primul semestru 
2011 
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Concluzii Recomandări Responsabil Modalităţi de implementare Termen limită 

9. Normele sociale sunt factori esenţiali 
pentru succesul proiectelor şi, deşi au un 
efect puternic asupra capacităţii 
beneficiarilor de a gestiona proiectele, 
sunt constant ignorate. Atitudinile pasive 
şi de rezistenţă, precum şi scepticismul în 
ceea ce priveşte beneficiile proiectelor 
finanţate din IS reprezintă un fapt comun 
(a se vedea paragrafele 72 – 78, 228).  

9.1 Creșterea gradului de conştientizare a 
publicului larg în privinţa beneficiilor IS prin 
aplicarea recomandărilor cuprinse în 
evaluările intermediare ale OP-urilor și/sau 
ale Planurilor de comunicare 

ACIS, AM Diseminarea informaţiilor legate de 
proiectele de succes (către publicul 
larg); introducerea unor aspecte de 
atitudine în sesiunile de instruire pe 
tema IS şi în cadrul evenimentelor 
de informare (pentru beneficiari) şi  
diseminarea cazurilor de succes 
identificate de evaluările PO  

Periodic (bi-
anual) 

 

Nivel organizațional 
 

Concluzii Recomandări Responsabil Modalităţi de implementare Termen limită 

10. În special la nivelul beneficiarilor 
publici locali, interesul pentru proiectele 
finanţate din IS este limitat. În pofida 
crizei economice, în continuare nu există 
suficientă înţelegere a faptului că IS 
reprezintă o oportunitate pentru 
diversificarea resurselor financiare (a se 
vedea paragrafele 104, 105, 230).  

10.1 Implicarea asociaţiilor autorităţilor 
publice în procesul de creștere a gradului de 
conștientizare în rândul beneficiarilor din 
sectorul public, în legătură cu importanţa IS, 
ca alternativă pentru bugetul local. Acest 
mesaj ar trebui să încurajeze dezvoltarea de 
proiecte din IS într-o abordare strategică mai 
largă (incluzând planificarea financiară) și să 
se evite ca la oportunităţile de finanţare să 
se reacţioneze numai pe criterii pecuniare.  

ACIS, AM Sesiuni informative dedicate Primul semestru 
2011 

11. Personalul din administraţia publică, 
implicat în implementarea proiectelor din 
IS este demotivat și există tendinţa de 
de-profesionalizare din cauza salariilor 
reduse, oportunităţile scăzute de a 
participa la sesiuni de instruire, supra-

11.1 Acordarea de prioritate activităţilor de 
asistenţă tehnică (AT) care au ca scop 
sporirea capacităţii beneficiarilor din 
administraţia publică şi încurajarea 
managerilor şi factorilor de decizie să 
perceapă AT ca pe o investiţie pe termen 

ACIS Promovarea importanţei AT la cel 
mai înalt nivel din cadrul Guvernului 

Imediat 
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Concluzii Recomandări Responsabil Modalităţi de implementare Termen limită 

încărcarea activităţii cu sarcini care nu 
sunt toate legate de proiectele din IS. 
Acest lucru influenţează capacitatea 
beneficiarilor din sectorul public de a 
implementa proiecte, precum și 
capacitatea de a mobiliza resurse umane 
(ref. 107 -118, 184 – 200, 231). 

lung în dezvoltarea instituţională. 

11.2 Sporirea capacităţii beneficiarilor din 
administraţia publică de a utiliza fondurile 
de AT (din POAT și din axele prioritare de AT 
din celelalte PO). 

ACIS Pregătirea termenilor de referinţă 
pentru intervenţii de AT pentru 
evaluarea nevoilor de AT şi pentru 
elaborarea de proiectel de AT („AT- 
pentru- AT”) 

2010 - 2011 

11.3 În contexul legii salarizării unice, 
promovarea ca salariile și bonusurile 
personalului din administraţia publică ce 
implementează proiecte cu finanţare din IS 
să fie acceptate ca și cheltuieli eligibile. 

ACIS și AM-uri Negocieri cu Serviciile responsabile 
din cadrul Comisiei 

Primul semestru 
2011 

12. Monitorizarea sistematică a 
proiectelor, împreună cu implicarea 
stabilă a managerilor exercită o influenţă 
pozitivă substanţială asupra 
implementării proiectelor (ref. 124- 126, 
232). 

12.1 Promovarea culturii managementului 
de proiect în rândul beneficiarilor şi 
aplicanţilor. 

ACIS, AM-uri, 
OI-uri 

Integrarea subiectului 
managementului de proiect în 
cadrul evenimentelor de informare 
şi a celor de schimb de experienţă 

Primul semestru 
2011 

13. Există un nivel redus de cunoştinţe 
practice şi experienţă în ceea ce priveşte 
managementul riscului ca instrument de 
management pentru entităţile publice 
implicate în proiecte de investiţii 
finanţate din IS (ref. 127 – 131, 233). 

13.1 Acordarea unei atenţii deosebite 
managementului riscului ca parte a culturii 
managementului de proiect, pentru a spori 
gradul de conştientizare a factorilor de 
decizie şi să promoveze aplicarea în practică 
a analizei riscului. 

ACIS și AM-uri „Mese rotunde” cu actorii cheie 
relevanţi (AM-uri, conducerea 
organizaţiilor beneficiare, 
consultanţi) 

2011-2013 

13.2 Creșterea importanţei acordate 
managementului riscului în etapa evaluării 
propunerilor de proiecte. 

AM-uri Introducerea unei secţiuni 
obligatorii de management al 
riscului în grila de evaluare a 
proiectelor (acolo unde nu există 
deja) şi creşterea notării pentru 
identificarea riscurilor şi a măsurilor 

Primul semestru 
2011 
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Concluzii Recomandări Responsabil Modalităţi de implementare Termen limită 

de corecţie 

13.3 În cazul proiectelor de mari de 
infrastructură, diseminarea şi discutarea 
rezultatelor analizelor de risc, iar ulterior 
adoptarea măsurilor de corecţie. 

AM-uri „Mese rotunde” cu actorii cheie Periodic 

 

Nivel individual 
 

Concluzii Recomandări Responsabil Modalităţi de implementare Termen limită 

14. Există o diferenţă evidentă între 
nivelul de performanţă al beneficiarilor 
cu experienţă anterioară şi cel al 
beneficiarilor care implementează 
proiecte finanţate din IS pentru prima 
dată. Dată fiind noutatea aspectelor de 
implementare a proiectelor finanţate din 
IS, experienţa practică este încă limitată, 
deşi beneficiarii au acumulat deja 
cunoștinţe în acest sens (a se vedea 
paragrafele 134 – 151, 235). 

14.1 Încurajarea înfiinţării unor comunităţi 
de practicieni în domeniul IS, pentru 
schimburi de experienţă atât în 
implementarea practică a proiectelor 
finanţate din IS şi, implicit, pentru a 
formaliza cunoaşterea factorilor favorizanţi 
ai implementării cu succes a proiectelor 
finanţate din IS.  

ACIS, AM-uri Recunoaşterea consultanţilor ca 
părţi cheie în pregătirea şi 
implementarea proiectelor; 
elaborarea de proiecte de AT cu 
scopul de a dezvolta comunităţi de 
practicieni 

2011-2013 

15. Cunoştinţele şi abilităţile specifice 
sunt necesare pentru managementul de 
proiect, pentru procedurile de achiziţii 
publice, pentru asigurarea corectitudinii 
înregistrărilor financiare şi, în general, 
pentru respectarea cerinţelor 
administrative ale IS. Beneficiarii privaţi 
au mai multă flexibilitate în găsirea 
personelor cu abilităţi relevante pentru 
proiecte, în timp ce beneficiarii din 

15.1 Oferirea de sprijin beneficiarilor pentru 
ca aceştia să-şi îmbunătăţească cunoştinţele 
şi abilităţile necesare pentru implementarea 
proiectului (inclusiv management de proiect, 
achiziţii publice şi înregistrări financiare). 
Pentru beneficiarii din sectorul public, 
crearea de oportunităţii ca personalul 
implicat în implementarea proiectelor să-și 
îmbunătăţească capacitatea profesională în 
diferite domenii specifice ce ţin de 

ACIS, AM și 
ANFP  

Îmbunătăţirea comunicării, 
formularea unor ghiduri mai clare şi 
mai accesibile, precum şi cu 
ajutorul unor sesiuni de 
instruire/informative 

Periodic  
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Concluzii Recomandări Responsabil Modalităţi de implementare Termen limită 

sectorul public întâmpină mai multe 
dificultăţi în acest sens. (ref.135  - 152, 
236). 

proiectele finanţate din IS. 

16. Beneficiarii care au implementat deja 
proiecte cu finanţare europeană, nu 
numai că pregătesc proiecte mai bune, 
dar au și mai mult success în 
implementare. Cu toate acestea, 
beneficiarii proiectelor  mari de 
infrastructură se confruntă cu lipsa de 
experienţă în ceea ce privește aspectele 
tehnice sau cele legate de 
managementul de proiect (ref. 139, 140, 
144, 237) 

16.1 Cu scopul de a îmbunătăţi cunoștinţele 
și abilităţile beneficiarilor publici ar putea fi 
folositor să utilizeze fonduri de asistenţă 
tehnică – din Programul Operaţional 
Asistenţă Tehnică și din axele de AT din 
celelalte PO, pentru a acoperi nevoile de 
capacitate și, acolo unde este cazul, să fie 
introduse în termenii de referinţă cerinţe 
specifice pentru organizarea de sesiuni 
instruire la locul de muncă.  

Beneficiari 
publici 

Sesiuni de instruire Periodic 
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ANEXA 2 – LISTA DOCUMENTELOR CARE AU FOST ANALIZATE ÎN TIMPUL 
CERCETĂRII DE BIROU  

 Documentele Cadru de Implementare ale POS-urilor  

 Minutele Întâlnirilor Comitetelor de Monitorizare  

 Rapoartele Tehnice și Financiare ale proiectelor finanţate din IS  

 Procedurile de management ale PO  

 UNDP Practice Note: Capacity Development (2008) 

 Raportul “100 Sesizări”– Centrul de Resurse pentru Participare Publică, martie 2010 

 “Autorităţile Publice faţă în faţă cu fondurile europene”- Fundaţia Soros Romania, 2010 

 Ghidul EVALSED– Metodologia Studiilor de Caz  

 

Pe lângă site-urile AM-urilor și ACIS, au mai fost vizitate pentru mai multe informații și: 

 www.fonduri-ue.ro 

 www.fseromania.ro  

 www.posmendiu.ro 

 www.minind.ro 

 www.poat.ro 

 www.inforegio.ro 

 www.mt.ro 

 www.fonduriadministratie.ro 

 

http://www.fonduri-ue.ro/
http://www.fseromania.ro/
http://www.posmendiu.ro/
http://www.minind.ro/
http://www.poat.ro/
http://www.inforegio.ro/
http://www.mt.ro/
http://www.fonduriadministratie.ro/
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ANEXA 3 - GHID PENTRU INTERVIURI CU AM-URI ȘI OI-URI  

Determinarea principalelor probleme care afectează capacitatea beneficiarilor de 
implementare a proiectelor finanțate din instrumentele structurale 

 

A. Nivelul extern  

1. În ce măsură există o influenţă a crizei economice asupra capacităţii de implementare a 

proiectelor? Au apărut constrângeri bugetare mai ridicate asupra beneficiarilor? Există 

constrângeri mai ridicate din partea sistemului bancar care se reflectă asupra capacităţii 

lor de implementare a proiectelor? Cum? 

2. Care sunt cererile de clarificare primite din partea beneficiarilor de către AM & OI? 

3. Care sunt sursele de suport tehnic /expertiză la care beneficiarii apelează în mod 

frecvent? (oferite în cadrul PO, externe, difuzarea experienţei între beneficiari aflaţi în 

stadii diferite de implementare, documentaţie, ofiţerii de proiect etc.)? 

4. În ce măsură consideră că documentaţia existentă (manualul aplicanţilor) este suficient de 

clară încât să ghideze beneficiarii?  

5. Accesul la ofiţerul de proiect - Cât de frecvent este? Cât de util este?  

6. În ce măsură afectează diferitele revizuiri şi adăugiri /precizări succesive din partea AM 

capacitatea de administrare a proiectelor? 

7. Aranjamentele cu partenerii – care este cel mai adesea rolul partenerilor? Facilitează sau 

îngreunează atingerea obiectivelor proiectului?  

 

B. Nivelul intern /capacitatea de management şi de implementare a proiectelor (din 

perspectiva AM & OI) – lista problemelor  

Administrarea proiectelor 

8. În ce măsură există capacitate de management a proiectelor la nivelul aplicanţilor?  

9. Care sunt cerinţele privind proiectarea planului de management care sunt destinate să 

elimine problemele apărute pe parcurs? Care sunt motivele pentru care aceste proiecţii 

strategice eşuează? 

10. În ce măsură există o fluctuaţie la nivelul personalului implicat în managementul şi 

execuţia proiectului ? 

11. Mai ales la nivelul autorităţilor centrale (dar şi a autorităţilor locale): în ce măsură sunt 

asumate la nivelul instituţiilor proiectele administrate de un anumit departament? 

Probleme în implementarea proiectelor 

12. Care sunt problemele care sunt raportate în mod frecvent de către beneficiari în 

rapoartele de progres/în cererile de clarificare înaintate pe parcursul implementării 

proiectului/în decursul controalelor/atunci când apar fie nereguli, fie lipseşte 

documentaţie cu ocazia înaintării cererilor de rambursare? 
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13. Există o evidenţă a diferitelor tipuri de erori apărute în implementare / a diferitelor tipuri 

de întrebări (evidenţe/statistici la nivel de AM) şi a frecvenţei lor de apariţie? 

14. Există materiale informative privind erorile frecvente de implementare, dedicate  

informării beneficiarilor în scopul identificării şi evitării acestora? 

15. În ce măsură beneficiarii care înregistrează întârzieri cu aprobarea cererilor de rambursare 

au avut întârzieri care li se datorează încă din perioada de contractare a proiectelor? 

16. Supraîncărcarea instituţională: dacă există / ar trebui să existe o limită a numărului de 

proiecte acordate aceleiași instituţii? În ce măsură consideraţi că există instituţii care au 

prea multe proiecte?  

17. În ce măsură constataţi, cu ocazia vizitelor de teren, că personalul implicat în 

implementarea proiectelor este supra-încărcat? 

18. În ce măsură sunt corelate controalele efectuate la diferite nivele ale sistemului astfel 

încât să fie asigurată o acoperire cât mai bună a proiectelor şi să se evite suprapunerea 

controlului multiplu (OI, AM, AA) asupra aceloraşi programe? 

19. Sunt bugetele planificate in concordanţă cu obiectivele stabilite? Ce schimbări apar pe 

parcurs în bugetele proiectelor? 

20. Care sunt problemele care apar în implementare din cauza dificultăţilor în asigurarea pre-

finanţării și a co-finanţării de către beneficiari? Care sunt problemele cu care se confruntă 

beneficiarii în asigurarea pre-finanţării și a co-finanţării? 

21. Care sunt problemele cu care se confruntă beneficiarii în efectuarea achiziţiilor publice? 

22. Ce alte probleme mai întâmpină beneficiarii în implementare? 
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ANEXA 4 – LISTA INTERVIURILOR  

Prima etapă de colectare a datelor 

ROXANA MIHALACHE 

NUMELE INSTITUȚIEI PERSOANA INTERVIEVATĂ DATA 

AM POS Transport 
Ada Debu, Daniela Breazu , 
Gabriela Ilie 

18/03/2010 

AM POS DRU 
Mihaela Proja, Alina Taină, 
Valentina Bordei 

22/03/2010 

AM PO DCA 
Alina Ungureanu,Gabriela 
Panaitescu, Nicoleta 
Baldovenescu 

25/03/2010 

ELENA BOTEZATU 

NUMELE INSTITUȚIEI PERSOANA INTERVIEVATĂ DATA 

POR, Agenţia de Dezvoltare Regională 
București Ilfov  

Dan Nicula 19/03/2010 

AM POS CCE 
Cătălina Meliţă, Mihaela 
Manolescu 

22/03/2010 

AM PO AT Adriana Gorgonetu 08/04/2010 

COSMINBRICIU 

NUMELE INSTITUȚIEI PERSOANA INTERVIEVATĂ DATA 

AM POS DRU 
Mihaela Proja, Alina Taină, 
Valentina Bordei 

22/03/2010 

AM POS Mediu 
Marilena Naumescu, Mihai 
Popescu, Dan Dima 

23/03/2010 

POS DRU – OI Ministerul Educaţiei  Diana Vintilă 23/03/2010 

POS DRU – OI Centrul Naţional de 
Dezvoltare a Învăţământului 
Profesional și Tehnic 

Viorel Mihai 
23/03/2010 

POS Mediu – OI București-Ilfov Diana Culcer 26/03/2010 

POS DRU – OI Agenţia Naţională a 
Ocupării Forţei de Muncă  

Gabriela Rus 26/03/2010 

A Doua etapă de colectare a datelor 

A. Autorități publice centrale 

LIVIA PÎSLARU 

NUMELE ORGANIZAȚIEI 
PO PERSOANA 

INTERVIEVATĂ 
DATA 

Autoritatea de Certificare și Plată PO AT Ioana Stefanescu 21/06/2010 

Ministerul Economiei PO DCA Laurenţiu Grigorescu 22/06/2010 

Agenţia Naţională pentru Romi POS DRU Roxana Vieru 21/06/2010 

Ministerul Mediului POS Mediu Maria Elena Teodorescu 24/06/2010 

ROXANA MIHALACHE 

NUMELE INSTITUȚIEI PERSOANA INTERVIEVATĂ DATA 

Ministerul Educaţiei 
POS DRU, 
PO DCA 

Monica Munteanu 22/11/2010 
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Agenţia Naţională a Funcţionarilor 
Publici 

POS DRU, 
POS CCE, 
PO DCA 

Lavinia Nemes 
Daniela Badea 
Daniel Mihailescu 

06/12/2010 

Unitatea Centrală pentru Reforma în 
Administraţia Publică  

PO DCA Cristina Belba 07/12/2010 

Compania Naţională a Drumurilor POS T 
Ștefan Mihai 
 

20/01/2011 

S.C. Apa Service S.A. Giurgiu POS Mediu Mihaela Năiţă 21/01/2011 

B. IMM 

ELENA BOTEZATU 

REGIUNE/ NUMELE COMPANIEI 
PO PERSOANA 

INTERVIEVATĂ 
DATA 

Bucureşti – Ilfov 

1) SC PHOENIX INVEST  POS CCE Mihai Croitoru  09/06/210 

2) SC ALEXCOR TRADING SRL  POS CCE Florica  Traian             09/06/2010 

3) SC AROSRV MANAGEMENT SRL  POS DRU Bogdan Negrea  09/06/2010 

Centru 

1) SC DATA MANAGEMENT 
SOLUTIONS SRL    

POR Doru Marginean 
10/06/2010 

2) SC HIPOCRAT SRL  POR Aurelian Coriu    10/06/2010 

3) SC EUROPEXPRES SRL  POS CCE Eugen Lapadat          11/06/2010 

4) SC SIGAPRESS SRL      POS CCE Erika Szoke  11/06/2010 

Sud – Muntenia  

1) SC CONTAS SERV 
TÂRGOVISTECONTAS SERV S.R.L  

POR Marius Trandafirescu 14/06/2010 

2) SC AVIGEO S.R.L.  POR Monica-Ştefania Radu
  

15/06/2010 

Sud – Est  

1) SC ALMAR LOGISTIC S.R.L POR Tanase Mega 15/06/2010 

2) SC AMBIENT EXPERT  S.R.L.  POR Nicoleta-Alina Solomon 15/06/2010 

3) SC CONTAUDIT  S.R.L.  POR Simion Pepene  16/06/2010 

4) SC LE FRANC SRL   POR Liviu Sorin Gabriel Balica        16/06/2010 

Vest 

1) MILLEFIORI SRL POS CCE Iuliana Muntianu 17/06/2010 

2) PROFI BETON SRL  POR Daniel Modalca  17/06/2010 

3) GENUINE ADVERTISING SRL POR Laszlo Szabo 17/06/2010 

Nord – Est  

1) SC CROSS CONSTRUCT SRL                                                                                                     
POR Tiberiu Bogdan 

Ungureanu  
18/06/2010 

2) SC COMPUTER CONECTIONS SRL                                                                                                 POR Iulian Cezar Pantirasu 18/06/2010 

3) SC TERMO PLUS SRL                                                                                                          POS CCE Vasile Viorel Turcu           21/06/2010 

Nord – Vest  

1) SC DENT AS MED SRL POR Adrian Marusac 22/06/2010 

2) SC BIO MICRON TRANSILVANIA SRL POR Gheorghe Ciorba  22/06/2010 

3) SC ARHIPRO ARHITECTURA SRL POR Doru Nicolae Constantin 24/06/2010 
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C. ONG 

ROXANA MIHALACHE 

NUMELE ORGANIZAȚIEI 
PO PERSOANA 

INTERVIEVATĂ 
DATA 

Asociaţia Centrul de Resurse pentru 
Participare Publică Ce-Re (București) 

POS DRU Oana Preda 16/06/2010 

Fundaţia Naţională a Tinerilor 
Manageri (București) 

POS DRU 
Elena Bărbulescu, Andrei 
Gheorghe 

18/06/2010 

Fundaţia ”Motivation” (București) POS DRU 
Cristian Ispas, Gabriela 
Comănescu 

18/06/2010 

Fundaţia Rromani Criss (București) POS DRU Adrian Vasile 16/06/2010 

Centrul de Consultanţă și 
Management al Proiectelor 
Europroject ( Sud Vest  Oltenia 
Region) 

POS DRU Florin Jianu 14/06/2010 

Asociaţia pentru Dezvoltare Durabilă 
Slatina (Sud Vest Oltenia Region) 

POS DRU Vasile Meda 14/06/2010 

D. Autorități locale 

COSMIN BRICIU 

REGIUNE/NUMELE INSTITUȚIEI  
PO PERSOANA 

INTERVIEVATĂ 
DATA 

Consiliul Judetean (CJ) Dolj POR 
Ileana Majină, Daniela 
Elena Pîrîu 

17/06/2010 

ADR Sud-vest Oltenia POR 
Marilena Bogheanu, 
Dorian Delureanu 

17/06/2010 

CJ Olt POR Daniela Lungu 18//06/2010 

CJ Harghita POR Orban Bela 22/06/2010 

CJ Alba POR 
Dan Mihai Popescu, 
Floare Perţa 

23/06/2010 

CJ Sibiu POR Costi Corman 21/06/2010 

Primăria Comunei Augustin PO DCA Gabor Molnar 21/06/2010 

E. Mediul academic 

COSMIN BRICIU 

NUMELE INSTITUȚIEI 
PO PERSOANA 

INTERVIEVATĂ 
DATA 

Institutul pentru Cercetarea Calităţii 
Vieţii  

POS DRU Sorin Cace 23/09/2010 

Institutul pentru Cercetarea Calităţii 
Vieţii  

POS DRU Cristina Doboș 23/09/2010 

Universitatea București POS DRU Ionut Minciună 24/09/2010 

ROXANA MIHALACHE 

NUMELE INSTITUȚIEI 
PO PERSOANA 

INTERVIEVATĂ 
DATA 

Universitatea București POS DRU Mihaela Lambru 23/11/2010 
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ANEXA 5 - LISTA PROBLEMELOR CARE GENEREAZĂ ÎNTÂRZIERI ÎN 
DEPUNEREA CERERILOR DE RAMBURSARE  

Nivel extern (context) 

Criza economică 
Efecte la nivelul asigurării co-finanţării, accesului la credite bancare, 
schimbări ale standardului de viaţă și ocupaţional al grupului-ţintă, 
fluctuaţii ale cursului valutar 

Politici 
Lipsa unei viziuni strategice pe plan naţional care să integreze proiectele 
finanţate din IS într-o strategie naţională 

Aspecte de ordin 
legislativ 

Lipsa pentru o perioadă a unor reglementări precum cele privind 
recuperarea TVA, relaţia cu partenerii, implementarea legislaţiei privind 
achiziţiile publice 

Cooperarea cu AM/OI 

Comunicare 
Lipsa de acces la informaţii sigure (în special lipsa ofiţerilor de proiect 
desemnaţi să comunice cu beneficiarii) 

Lipsa unor baze de date /manuale cu erori tipice în implementare 
Informaţii și rezoluţii contradictorii din partea AM /OI 
Sesiuni de instruire insuficient orientate pe aspectele practice ale 
implementării 

Proceduri Blocaje cauzate de supraîncărcarea autorităţilor de management  
Întârzieri în toate etapele, de la evaluare la aprobarea rambursărilor, 
ceea c educe la întârzieri ale activităţilor  
Birocraţie 

Nivel organizațional 

Management 
 

Probleme la nivel strategic, în fixarea obiectivelor, ţintelor și activităţilor 

Insuficienta monitorizare internă  
Parteneri și furnizori  Performanţele slabe ale unor parteneri sau furnizori 
Personal Fluctuaţia personalului (datorată schimbării conducerii în instituţiile 

publice)  
Atitudine/mentalitate 

 
Dependenţa de instrucţiunile AM /OI 

Atitudini refractare / de contestare generalizată  
Nivel individual 

Cunoștințe Slaba documentarea a membrilor echipei 
Probleme la nivelul responsabilului financiar și al expertului contabil 

Abilități Eficienţă limitată (ca urmare a supra-încărcării și problemelor cu plata 
personalului din sistemul public; interes limitat al experţilor externi) 
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ANEXA 6 – CHESTIONAR PENTRU SONDAJUL PRIVIND CAPACITATEA 
BENEFICIARILOR DE IS  

1. Detalii privind organizația 

1.1. Numele organizaţiei (numele complet, fără prescurtări și abrevieri) 

 

1.2. Localitatea de reședință a organizației 

 

1.3. Judeţul de reşedinţă 

 

1.4. Numărul de proiecte derulate /aflate in derulare (in perioada de implementare) cu finanţare din 
fondurile structurale 

 

1.5. Organizaţia dumneavoastră a implementat /implementează si proiecte finanţate din alte surse decât 
fondurile structurale? 

1. Da 

2. Nu 

1.6. Comparativ cu proiectele finanţate din alte surse, cum apreciaţi implementarea proiectelor 
finanţate din instrumente structurale din punct de vedere a 

 mai simplă la fel mai dificilă nu se pot 
compara 

Complexităţii procedurilor administrative ❏ ❏ ❏ ❏ 

Necesarului de resurse umane (număr şi experienţă) ❏ ❏ ❏ ❏ 

Controlului şi monitorizării ❏ ❏ ❏ ❏ 

Cerinţelor privind sustenabilitatea (necesitatea menţinerii 
investiţiei) ❏ ❏ ❏ ❏ 

2. Detalii privind proiectul care înregistrează întârzieri mai mari de 3 luni in depunerea cererii de 
rambursare  

2.1 Aveţi vreu proiect care a înregistrat mai mult de 3 luni întârziere în depunerea cererii de 
rambursare?  

1. Da 

2. Nu 
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2.2. Care sunt factorii responsabili parţial sau total de întârzierile înregistrate in depunerea cererii de 
rambursare? (puteţi alege una sau mai multe variante de răspuns) 

1. Autoritatea de Management 
2. Organismul Intermediar 
3. Organizaţia dumneavoastră 

4. Factorii externi / contextul 

2.3. Dacă AM sau OI este responsabilă (parţial sau total) de întârzieri, care a fost motivul principal? 

 In foarte 
mare 

măsură 

In mare 
măsură 

In mica 
măsură 

In foarte 
mica 

măsură 

Nu este 
cazul 

Comunicare insuficienta/ informaţii incomplete ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 

Informaţii eronate / contradictorii ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 

Schimbarea regulilor pe parcursul 
implementării ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 

Complexitatea şi dificultatea procedurilor ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 

Întârzieri in contractare ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 

Întârzieri in acordarea pre-finanţării ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 

 

2.4. Dacă organizaţia dvs. este responsabilă (parţial sau total) de întârzieri, care a fost motivul principal? 

 

 În foarte 
mare 

măsură 

În mare 
măsură 

În mică 
măsură 

În foarte 
mică 

măsură 

Nu este 
cazul 

Schimbarea priorităţilor organizaţiei ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 

Modificări survenite în planificarea iniţială a 
proiectului 

❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 

Proceduri dificile pentru primirea pre-finanţării ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 

Dificultăţi în asigurarea co-finanţării ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 

Dificultăţi în asigurarea unui management 
financiar eficient (contabilitate separată, audit, 

asigurarea fluxului de numerar necesar 
proiectului etc.) 

❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 
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 În foarte 
mare 

măsură 

În mare 
măsură 

În mică 
măsură 

În foarte 
mică 

măsură 

Nu este 
cazul 

Dificultăţi în derularea activităţilor proiectului ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 

Dificultăţi in relaţia cu partenerii 
dumneavoastră 

❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 

Procedurile interne dificile ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 

Lipsa procedurilor interne ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 

Întârzieri in constituirea echipei de proiect 
(dificultăţi in găsirea persoanelor potrivite 

funcţiilor din proiect) 

❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 

Schimbarea personalului din proiect ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 

Insuficienţa personalului din proiect ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 

Slaba pregătire iniţială a personalului din 
proiect 

❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 

Lipsa instruirii adecvate pentru personalul 
implicat în proiect 

❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 

Capacitate redusă de a administra riscurile 
(interne sau externe) apărute în timpul 

implementării 

❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 

Dificultăţi in întocmirii cererii de rambursare ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 

Derularea procedurilor de achiziţii publice ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 

2.5.Cum apreciaţi dificultatea întocmirii documentaţiei de rambursare? 

 Foarte dificil Destul de 
dificil 

Destul de 
simplu 

Foarte 
simplu 

Formularul cererii de rambursare ❏ ❏ ❏ ❏ 

Raportul de progres /RTF ❏ ❏ ❏ ❏ 

Documentele justificative ❏ ❏ ❏ ❏ 

2.6.Ce tipuri de probleme aţi întâmpinat în procesul de elaborare a cererii de rambursare?  

1. dificultăţi în completarea formularelor 
2. dificultăţi în înţelegerea cerinţelor AM/OI 
3. dificultăţi în identificarea corectă a cheltuielilor eligibile si neeligibile 
4. dificultăţi în furnizarea de documente justificative 
5. dificultăţi în atingerea pragului minim de cheltuieli 
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6. încă nu am elaborat o cerere de rambursare 

7. alte dificultăţi, vă rugăm specificaţi care 

2.7. În măsura în care consideraţi că întârzierea a fost cauzată de schimbările survenite în planificarea 
proiectului, care au fost aceste schimbări: 

1. Adăugarea/reducerea sau modificarea unor activităţi 
2. Scăderea bugetului 
3. Realocări între capitolele bugetului 
4. Modificarea duratelor / termenelor unor activităţi 
5. Modificări în structura echipei de proiect 
6. Nu au apărut schimbări în planificarea proiectului care să ducă la întârzieri 
7. Alte schimbări, vă rugăm specificaţi care  

3. Factori externi care au determinat întârzieri mai mari de 3 luni în depunerea cererii de rambursare 

3.1. Ce factori externi (alţii decât cei aflaţi sub controlul organizaţiei dvs. sau al AM/OI) au influenţat apariţia 
întârzierilor? 

1. legislaţia 
2. criza economica 
3. sistemul bancar 
4. nu au existat factori exteriori care sa influenţeze apariţia întârzierilor 
5. alt factor, precizaţi care  

3.2. Ce efect a avut criza economică asupra implementării proiectului dvs (puteţi alege una sau mai multe 
variante de răspuns) 

1. scăderea cererii pentru tipul de produs/serviciu pentru care aţi iniţiat proiectul 
2. modificări în fluxul de numerar al  companiei 
3. schimbarea condiţiilor de obţinere a unui credit bancar 
4. dificultăţi în asigurarea co-finanţării 
5. reduceri de personal 
6. schimbarea sau dispariţia grupului-ţintă stabilit iniţial 
7. variaţii ale cursului valutar 
8. nici unul 
9. alt efect al crizei economice  

 

4. Detalii privind echipa de implementare a proiectului 

4.1. Vă rugăm să precizaţi numărul de angajaţi ai organizaţie 

 

4.2. Pentru implementarea proiectului utilizaţi... 

1. resurse umane externe 
2. resurse umane interne; precizaţi numărul angajaţilor din interiorul organizaţiei  

4.3. Aţi externalizat componente privind gestionarea proiectului?  

1. Da 
2. Nu 

4.4. Ce componente aţi externalizat?    

1. managementul proiectului 
2. derularea procedurilor de achiziţii publice 

3. elaborarea cererilor de rambursare 
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4.5. Conducerea organizaţiei este direct implicată în implementarea proiectului?  

1. Da 
2. Nu 

4.6. Persoanele din echipa de proiect... 

 Da Nu 

au experienţă anterioară în implementarea de proiecte ❏ ❏ 

au participat la cursuri de instruire în domeniul implementării de 
proiecte 

❏ ❏ 

4.7.Au existat schimbări în componenţa echipei de proiect ?  

1. Da 
2. Nu 

4.8. Care au fost cauzele schimbărilor: 

 

4.9. Cum aţi aprecia performanţele membrilor echipei (folosiţi o notă de la 1 la 5, 1 reprezentând 

performanţe foarte slabe, 5 reprezentând performanţe foarte bune): 

 Managerul 
de proiect 

Responsabilul 
financiar 

Echipa 
tehnica 

/specialiştii 

Expertul 
contabil 

Consilierul 
juridic 

Cunoştinţe ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 

Experienţă practică ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 

Dedicare /implicare în proiect la nivelul dorit ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 

Îndeplinirea sarcinilor atribuite in proiect ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 

4.10. Cum apreciaţi performanţa echipei de proiect în ansamblu din punct de vedere al:  

 Foarte 
slabă 

Slabă Medie Bună Foarte 
bună 

Nu este 
cazul 

Capacităţii de management ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 

Cunoaşterii prevederilor contractuale ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 

Cunoaşterii procedurilor si cerinţelor 
AM/OI 

❏ ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 

Capacităţii de a întocmi documentaţia 
necesară (raportare, cereri de rambursare) 

❏ ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 

Capacităţii de derulare a procedurilor de 
achiziţii publice 

❏ ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 
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Capacităţii de a respecta calendarul 
proiectului 

❏ ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 

Capacităţii de atingere a 
obiectivelor/indicatorilor proiectului 

❏ ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 

4.11. Cum apreciaţi performanţele partenerilor şi furnizorilor de servicii în atingerea sarcinilor atribuite 
în cadrul proiectului? 

 Foarte 
slabă 

Slabă Medie Bună Foarte 
bună 

Nu este 
cazul 

Partnerii ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 

Furnizorii de servicii ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 

5. Relatia cu AM/OI 

 

5.1. Pe parcursul implementării proiectului aţi solicitat sprijinul Autorităţii de Management / Organismelor 
Intermediare? Prin ce mijloace? 

1. consultare site-uri: AM  / OI  (check-box) 
2. consultare Manual de implementare sau instrucţiuni 
3. clarificări în scris de la AM /OI 
4. participare la evenimente organizate de AM   / OI  (check-box) 
5. prin telefon, la helpdesk AM  / OI  (check-box) 
6. prin telefon, discuţii cu ofiţerul de proiect (check-box) 
7. personal, cu ofiţerul de proiect (check-box) 
8. altele, vă rugăm specificaţi care  

5.2. Cum aţi aprecia claritatea /simplitatea /utilitatea informaţiilor necesare implementării proiectului 
furnizate prin sursele la care aţi făcut apel: folosiţi o notă de la 1 la 5 pentru fiecare din criteriile de 
apreciere a informaţiei (claritate,  simplitate, utilitate) – 1 reprezintă cea mai scăzută apreciere pe criteriul 
respectiv în timp ce 5 reprezintă cea mai ridicată apreciere 

  claritate simplitate utilitate 

Site AM ❏ ❏ ❏ 

Site OI ❏ ❏ ❏ 

Ghidul solicitantului ❏ ❏ ❏ 

Manual sau instrucţiuni de implementare ❏ ❏ ❏ 

Evenimente organizate de AM ❏ ❏ ❏ 

Evenimente organizate de OI ❏ ❏ ❏ 

Helpdesk AM ❏ ❏ ❏ 

Helpdesk OI ❏ ❏ ❏ 
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Ofiţerul de proiect ❏ ❏ ❏ 

Sesiuni de instruire ❏ ❏ ❏ 

5.3.Până acum, implementarea proiectului dumneavoastră a fost verificată de: 

1. Autoritatea de Management 
2. Organismul Intermediar 
3. Autoritatea de Certificare si Plata din cadrul Ministerului Finanţelor Publice 
4. Autoritatea de Audit din cadrul Curţii de Conturi 
5. Nu a fost verificată 

5.4. Rezultatele acestor vizite au cuprins recomandări care să conducă la îmbunătăţirea implementării?  

1. Nu am avut nici un feedback 
2. NU, au fost date sancţiuni 
3. DA, specificaţi ce recomandări  

6. Aspecte generale  

6.1. Ce alte probleme decât cele deja menţionate dar care ţin de asemenea de capacitatea de 
implementare a proiectului aţi întâmpinat până în prezent? 

 

6.2. Consideraţi că în urma implementării proiectului /proiectelor finanţate din IS capacitatea organizaţiei 
dumneavoastră de a-şi atinge obiectivele pentru care a fost înfiinţată; 

1. A crescut 
2. A rămas la fel 
3. A scăzut 

6.3. Ce alte dificultăţi estimaţi ca veţi întâmpina în implementarea proiectului în perioada următoare? 

 

6.4. Daca aveţi sugestii / propuneri pentru îmbunătăţirea implementării proiectelor, vă rugam să le 
menţionaţi   

 

6.5. Ce probleme aţi întâmpinat pe parcursul completării chestionarului? 
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ANEXA 7 – GHID DE INTERVIU BENEFICIARI 

Determinarea principalelor probleme care afectează capacitatea beneficiarilor de 
implementare a proiectelor finanţate din instrumentele structurale  

 

Grup ţintă: beneficiari care înregistrează întârzieri în derularea proiectelor finanţate din IS 

Scop: Înţelegerea contextului şi a cauzelor care au condus la apariţia întârzierilor în derularea 
proiectului 

Mod de derulare: Interviu semi-structurat, 

Teme principale de discuţii: 

1. Descrierea succintă a etapelor parcurse în implementarea proiectului, de la generarea ideii de 
proiect şi până în prezent 

- modul de generare a ideii de proiect; 

- sursele de informare; 

- procesul de elaborare şi depunere a cererii de finanţare; 

- modalitatea de implementare; 

- întârzierile înregistrate în diferite etape; 

- acţiunile conexe necesare accesării sau implementării proiectului (de ex. obţinerea 
scrisorii de garanţie bancară, execuţia proiectului tehnic etc.) 

2. Aspecte neanticipate survenite de la momentul ideii de proiect şi până în prezent şi 
modalități de gestionare 

- contextul economic – impactul crizei financiare;  

- schimbările de strategie la nivelul organizaţiei 

- asigurarea cofinanţării şi obţinerea scrisorii de garanţie bancară 

- duratele, costurile şi gradul de complexitate a activităţilor (inclusiv achiziţii) 

- complexitatea şi dificultatea procedurilor asociate raportării/decontării cheltuielilor 

- cerinţele contractuale şi instrucţiunile de implementare (inclusiv modificări ale acestora) 

- performanţa echipei de proiect şi implicarea managementului/conducerii 

3. Aspecte care au condus la întârzieri în implementare 

 

4. Perspective pentru perioada următoare şi Concluzii 
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ANEXA 8 – ANALIZA MULTI-CRITERIALĂ 

Nivel societal 

 
 

Factori 
 
Componenta de  
capacitate 

Aspecte 
financiare 
(inclusiv 

relațiile cu 
instituțiile 
financiare) 

Schimbări în 
grupul țintă 

Politici și 
strategii 

naționale 

Legislaţie Norme sociale 

TVA Vorelarea dintre 
legislația națională 

și legislația UE  

Achiziții publice 

A. Capacitatea de 
management de 
proiect 

1 
 

1 1 
 

1 1 
 

1 1 
 

1   2 2 1 
 

1 

2 1 1 1 1 1 1 0 2 2 1 1 2 2 

B. Capacitatea de 
implementare și 
raportare 

0 
 

0 1 
 

1 0 
 

0 0 0   1 2 0 0 

0 0 1 1 1 1 0 0 2 2 2 2 1 2 

C. Capacitatea de a 
cere rambursarea 

1 
 

1 0 
 

0 0 
 

0 1 
 

0   2 2 0 
 

0 

0 0 1 0 0 0 0 0 2 2 2 2 1 1 

D. Capacitatea de a 
mobiliza resurse 
umane 

2 
 

1 1 
 

0 1 
 

0 1 
 

0 
 

  1 0 1 
 

0 

1 1 2 0 2 2 0 0 2 1 2 1 2 2 

E. Capacitatea de a 
mobiliza resurse 
financiare 

2 
 

2 
 

0 
 

0 1 
 

0 1 
 

2   1 0 1 
 

0 

2 2 0 0 2 2 2 2 2 1 0 0 2 1 
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Colaborarea cu AM / OI 

 

 
 

Factori 
 
Componenta de  
capacitate 

Surse de informare 
 

Calitatea soluțiilor și a 
îndrumării 

Documentația cerută Instrucțiuni scrise Întârzieri  

A. Capacitatea de 
management de 
proiect 

2 
 

2 
 

2 
 

2 
 

2 
 

2 
 

1 
 

1 2 
 

1 

1 1 2 2 2 1 2 2 2 2 

B. Capacitatea de 
implementare și 
raportare 

2 
 

2 
 

2 
 

2 
 

2 
 

2 
 

2 
 

1 1 
 

2 

2 2 2 2 2 1 2 2 2 2 

C. Capacitatea de a 
cere rambursarea 

2 
 

2 
 

2 
 

2 
 

2 
 

2 
 

2 
 

2 
 

2 
 

1 

2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 

D. Capacitatea de a 
mobiliza resurse umane 

1 
 

0 1 
 

0 1 
 

1 
 

1 
 

0 2 
 

1 

1 0 2 1 2 1 1 1 2 2 

E. Capacitatea de a 
mobiliza resurse 
financiare 

2 
 

1 2 
 

1 0 
 

0 1 
 

1 2 
 

1 

0 0 2 1 0 0 1 1 2 2 
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Nivel organizațional 

 

Factori 
 
 
Componenta de capacitate 

Politici interne Monitorizare  
(proceduri) 

Managementul 
riscului 

(proceduri) 

Reglementări Cadru instituţional 

A. Capacitatea de management de proiect 2 
 

2 
 

2 
 

2 
 

2 
 

2 
 

1 
 

1 
 

1 
 

1 

2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 

B. Capacitatea de implementare și raportare 1 
 

0 2 
 

2 
 

1 
 

2 1 
 

1 1 
 

1 

1 1 2 2 2 2 2 2 2 2 

C. Capacitatea de a cere rambursarea 1 
 

0 2 
 

1 2 
 

2 
 

1 
 

1 1 
 

0 

1 1 2 1 2 2 2 2 2 2 

D. Capacitatea de a mobiliza resurse umane 2 
 

1 2 
 

1 2 
 

1 
 

1 
 

2 1 
 

1 

2 2 1 1 2 2 2 2 2 2 

E. Capacitatea de a mobiliza resurse financiare 2 
 

2 
 

2 
 

1 2 
 

2 
 

0 
 

0 0 
 

0 

1 1 2 1 2 2 1 1 2 2 
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Nivel individual 

 

Factori 
 
Componenta de capacitate 

Cunoștinţe 2. Experienţa anterioară în 
implementare de proiecte 

Abilităţi 

A. Capacitatea de management de proiect 2 
 

1 2 
 

2 
 

2 
 

2 
 

2 1 2 2 2 2 

B. Capacitatea de implementare și raportare 2 
 

2 
 

1 
 

2 
 

2 
 

2 
 

1 2 2 2 2 2 

C. Capacitatea de a cere rambursarea 2 
 

2 
 

1 
 

2 2 
 

2 
 

1 2 2 2 2 2 

D. Capacitatea de a mobiliza resurse umane 2 
 

1 1 
 

1 1 
 

1 

1 1 2 2 1 2 

E. Capacitatea de a mobiliza resurse financiare 2 
 

1 1 
 

1 2 
 

2 
 

1 1 2 2 2 2 
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ANEXA 9 – LISTA DOCUMENTELOR ANEXATE LA CEREREA DE RAMBURSARE 
PENTRU POS CCE 

 

INFORMAȚII PRIVIND DOCUMENTELE DE SUPORT CARE POT FI CERUTE LA RAMBURSARE DE 
CĂTRE AM/OI-ul PENTRU POS CCE  

 

Lista documentelor de suport nu este exhaustivă; aceasta poate fi completată cu alte documente 
justificative potrivit specificului și deciziei fiecărui organism intermediar.  

Pentru toate documentele incluse în dosarul de cerere a rambursării, scris în alte limbi, va exista o 
traducere în limba română realizată de un translator autorizat.  

Toate documentele, în afară de cererea de rambursare și de raportul de progres, vor fi prezentate 
în copie certificată, cu menţiunea „Conform cu originalul”, semnate de reprezentantul legal al 
beneficiarului sau de o persoană mandatată de reprezentantul legal. 

 

Documente comune: 

Cererea de rambursare 

Raportul de progres 

Contracte pentru achiziţia de bunuri/prestări servicii/lucrări 

Documente contabile 

- facturi - facturile
.....” ;  

- - ; 

- note contabile; - ; 

-
. 

- ii;  

- ; 

- raport de atribuire a contractului. 

: 

 - 
pentru începerea -

- - -
, -

- -
–

). 

-
-
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-
-

-
- , interviuri r -

-

eligibile); 

 

Doc : 

Documente justificative 

/OI în copie „conform cu originalul”) 

 

- - (pt. bunurile de import); 

-
) în proiect; 

- -
. 

 

- (la cerere); 

- , avizate de ISC; 

- ; 

- ; 

- alitative; 

- - ; 

- ; 

- , certificatele de calitate/ conformitate a materialelor folosite la 
luc ; 

- ; 

- ; 

: 

- 

, acolo unde este cazul; 

- ; 

- ; 

- ; 

-
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, de proiectant; 

-
. 

. 28/ 2008 

- 

proiectului pentr ; 

-

pentru “Chel ; 

- -

pe acest ; 

-

, acolo 
unde este cazul; 

- / întocmite de proiectant; 

-
, de proiectant; 

-
; 

-
; 

- procesul verbal de negociere conform OUG nr. 34/2006 art. 122 lit. i. 

 

- ; 

-
se va prezenta ; 

-
/sau care are ca obiect de activitate prestarea unui anumit t

/sau certificatul de înregistrare la 
RECOM. 

 

 

- - ; - ce
; 

-
; 

-
; 
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- ; 

-
. 

Cheltuieli de personal 

 

Onorarii 

 

-
- , 

- -
- -

- - -
de salarii; 

- - - ; - fa ; 

- -
; 

- ; 

- ; - centralizatoare ale - -
/sau extragerile; 

 

Autoturism propriu 

- ); - bonuri, ta , poduri, parcare, 
etc 

- -
; 

- ; 

Autoturism de serviciu 

 

Transport cu autocarul 

; 

 

- ; - B.C.F. – uri; - ordinul de deplasare; 

-
persoanelor beneficiare ale transportului; 

-
) ; 

- - ). 

-
persoanelor beneficiare ale transportului; - ordinul de deplasare; 
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- ); 

- - -
, prestator, locator; 

- avizu ; - ordinul de deplasare; 

- 
) ; 

- ordinul de deplasare. 

 

 

- - - -
- ; 

Taxe notariale 

Prime de asigurare 

Training 

 

, bunuri) 

Amortizare active 

Rate de leasing 

- . 

- asigurare; - contractul de asigurare; 

- -
); 

- ). 

- - - -
. Servicii. 

- ; 

- , prestator; 

- - -
- -

– la prima cerere de 
rambursare. 

- -
- . 

 

Facturile emise 

- ; 

-  
acestea; 
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-
); 

- -

. 

 

- - – ; 

- ; 

- 
; 

- ; 

-
/servicii privind contul bancar al acestuia; - -

); 

- -u

) ; - în cazul în care plata se 

t acceptate de catre OI). 

Extrasele de cont 

- 
electronice); 

- /documentele de 
corespondente. 

 

- 
. 

Certificatele de calitate/conformitate 

- 
. 

 

- pentru importurile directe de bunuri

). 

 

- este 

rbale pe faze determinate (la 
prima cerere de rambursare). 
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- 

(la prima cerere de rambursare). 

 

- 
(la prima cerere de rambursare). 

faze determinate 

- 
. 

-
achiz  

- . 

 

- 
-

. 

Devizele financiare 

- 

. 

Standard comunitar 

- , beneficiarul tr

. 

 

Cele minim 4  se va adapta de fiecare Organism Intermediar în parte) 

Dosarul Cererii de Rambursare al Beneficiarului, dosar ce va fi depus la Organismul Intermediar. 

prin formatul standard de contract, de sp

-
/SAU NOTIFICARE DIN PARTEA ORGANISMULUI INTERMEDIAR LISTA COMPLET

DOCUMENTELOR SOLICITATE. 

....... pagini, 
numerotate de la 1 la .... , conform 
opisului general. 


