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e Sistemul de RU este perceput din interior si exterior ca fiind mai putin eficient, formalizat, si
lipsit de continut.

o Lipsa studiilor si cercetarilor de analizé pentru administratia publica si in cadrul organizatjilor
pentru documentarea deciziilor.

Eficacitatea masurilor care se adreseaza coruptiei este scazuta. Coruptia ramane o ingrijorare si o
constrangere in dezvoltarea unui sistem public eficace si eficient, conform Comisiei Europene
2013. De exemplu, cercetarea noastra a indicat introducerea codului de conduita, care nu a adus
imbunatatiri. Interviurile au aratat ca aceasta este mai mult o conformitate formala cu cerintele
legale decat un instrument eficient capabil sa imbunatateasca comportamentul etic al administratiei
publice.

3.3 Concluzii si recomandari privind capacitatea administrativa a autoritatilor

Structurile desemnate pentru gestionarea fondurilor UE sunt in cea mai mare masura incadrate in
structurile existente ale sistemului de administratie publica si sunt influentate de punctele slabe ale
sistemului administrativ privind cooperarea interministeriala precara, birocratia excesiva,
insuficienta personalului, lipsa competentelor, transparenta defectuoasa a recrutarii si
gestionarii personalului si riscurile coruptiei.

Provocarea pentru autoritdfile roméane constd Tn gdasirea solutiilor corespunzatoare pentru
imbunatatirea capacitatii administrative si performantei sistemului responsabil pentru gestionarea
fondurilor UE, in conditiile in care procesul de imbunatatire a intregului sistem public este unul incet
si nesigur.

Masurile de imbunéatétire a capacitatii administrative a sistemului de gestionare a fondurilor UE sunt
franate/intarziate de punctele slabe sistemice ale administratiei publice din Roméania.

Experienta perioadei 2007-2013 arata faptul ca cadrul legal, institutional, implementat pentru
structurile organizationale, alocarea formala a responsabilitailor, regulile interne ale procedurilor,
Comitetele de Monitorizare etc. sunt conforme cu cerintele. Totusi, problema cheie o reprezinta
functionarea corecta a structurilor, care se reflecta in blocaje ale proceselor, utilizarea slaba
a resurselor si a rezultatelor produse si, in cele din urma, slaba performanta a programelor
operationale.

Romania sta bine la capitolul conformitate formala, constituirea structurilor, formalizarea cooperérii,
crearea instrumentelor si sistemelor, dar functionare rdméne deficitara.

Organismele de coordonare (ex. ACIS) si un numar de AM-uri nu au avut suficienta autoritate
pentru a asigura abordari consecvente, proceduri simple si coerente, evitarea suprapunerii
responsabilitafilor si implementarea eficienta a planurilor de masuri in cadrul institutiilor pentru a
solutiona problemele cheie. AM pentru POR din Ministerul Dezvoltarii Regionale si Administratiei
Publice si AM PNDR din Ministerul Agriculturii si Dezvoltarii Rurale au dovedit ca au o capacitate
mai buna de gestionare a programelor decat alte AM-uri, fiind cei mai buni performeri si beneficiind
de extinderea structurilor teritoriale.

O provocare speciala a reprezentat-o abordarea adoptata de majoritatea PO, respectiv abordarea
pe proiecte mici intr-un numar mare. Alternativa utilizarii proiectelor strategice mai mari prezinta
beneficii Tn ceea ce priveste volumul de munca si costurile fixe in cadrul Ol-urilor si AM-urilor, dar
necesita organizatii cu capacitate suficienta pentru implementarea unor astfel de proiecte. O
conditie suplimentara pentru aceste organizatji o reprezinta rolul de actori de dezvoltare si existenta
legaturile cu implementarea politicilor nationale / regionale.
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Experienta perioadei actuale de programare indica faptul ca trebuie asiguratd o autoritate sporitd a
organismelor de management si coordonare, stabilitatea structurilor organizatiilor si a intregului
cadru pentru a imbunatati performanta institutionala si cooperarea interinstitutionala.

Principiul parteneriatului este formalizat si bine promovat in ambele perioade de programare, dar cu
contributii limitate din partea partenerilor sociali in timpul programarii precum si in timpul
implementarii prin slaba participare in cadrul Comitetelor de Monitorizare. Comitetele de
Monitorizare tind sa se limiteze la discutiile intre CE si AM si Ol privind implementarea programului,
cu contributji limitate din partea altor membri.

Capacitatea limitatd de management a politicilor publice, instrumentele ineficiente de comunicare si
cooperare reprezintd unii dintre factorii care influenteaza participarea eficientd a partenerilor in
cadrul ciclului de gestionare a programelor.

in perioada 2007-2013, sistemul s-a confruntat cu dificultiti privind asigurarea resurselor
umane adecvate atat din punct de vedere cantitativ, cat si calitativ. Masurile de austeritate
asumate n anul 2010 au blocat resursele necesare pentru acoperirea volumul de munca si
numarului in crestere de contracte aflate in proces de implementare. Reducerile salariale
semnificative in Tntregul sistem public au generat o fluctuatie mare de personal, un numar mare de
posturi vacante, iar rezultatul a fost cresterea gradului de fncarcare cu sarcini a personalului
existent. Masurile asumate au imbunatatit resursele, totusi, intr-un numar de AM, problema inca
necesita solutii.

Functia de management a organizatiei si managementul resurselor umane nu au reusit sa
identifice solutii la aceste probleme, printr-o planificare si o alocare mai buna a sarcinilor, o
gestionare a gradului de incarcare, managementul performantei, retinerea si stimularea angajatilor.
Resursele de asistenta tehnica nu au fost utilizate suficient, astfel incat sa acopere lipsa interna de
resurse, in special din cauza dificultatilor proceselor de achizitie publica.

Cercetarea a indicat un numar de probleme care trebuie avute in vedere pentru a asigura
functionarea corecta si un nivel adecvat de performanta a personalului, si se refera la:

e analiza incarcarii cu sarcini si alte instrumente de dezvoltare organizationala nu sunt
utilizate sistematic pentru a sustine planificarea RU si alocarea optima a
responsabilitatilor;

o eficacitatea limitatd a managementului performantei;

e un sistem de recompense incapabil sa atraga, sa retina si sa motiveze profesionistii;

e functia de formare este ineficienta, incapabila sa furnizeze oportunita{i de instruire pentru
competente critice specifice si dezvoltarea profesionald continua a personalului.

Functia de RU este limitata in mare masura la conformitatea cu cerintele minime privind proceselor
de RU, iar eficacitatea acesteia este limitata.

Organizatiile nu detin o capacitate suficientd pentru a utiliza in mod eficient politicile si practicile de
RU pentru a asigura resurse adecvate si pentru a rdspunde provocarilor.

Nivelul scazut de performanta a programelor operationale diminueaza perceptia cu privire la nivelul
de performanta a personalului, in ciuda faptului ca, in multe domenii, exista profesionisti care
depun eforturi pentru indeplinirea sarcinilor ce le revin. Sistemul actual de management al
performantei nu face diferenta intre performeri buni gi performeri slabi, rezultatele individuale si
contributiiloe la realizarile programului operational.

Exista o nevoie de aliniere a performantei individuale a angajatilor la performanta organizatiei. care
poate fi transpusd printr-o trecere de la abordarea bazatd pe competente si proces la un
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management al performantei ,,bazat pe rezultate”, acesta fiind necesar pentru o mai buna
orientare a eforturilor inspre atingerea obiectivelor de performanta ale PO.

Sistemul de formare trebuie imbunétatit pe baza bunelor practici anterioare, precum mecanismul de
formare gestionat de ACIS, programele de formare utlizate de AM POR, reconsolidarea
coordondirii si reinnoirea abordarilor si metodelor conform celor mai bune practici din domeniul
formarii.

Functia de formare trebuie sa asigure dezvoltarea continua a personalului in toate domeniile si
necesita interventii pentru domenii specifice de expertiza, reprezentand astfel unul dintre
factorii de succes pentru performanta PO.

Domeniile critice de expertiza identificate in aceasta etapa sunt: ajutorul de stat, regulamentele
de mediu, managementul riscului, auditul intern, achizitile publice, managementul si controlul
financiar, legislatia europeanad si nationald si competentele manageriale. Aceste domenii de
expertiza ar trebui considerate ca fiind pur indicative, iar functia de formare ar trebui sa identifice
continuu nevoile reale actualizate de formare. Asistenta tehnica trebuie sa fie disponibila pentru
situatiile in care nu este eficient sau nu este posibil sa se dezvolte expertiza la nivel intern.

Incepand cu perioada 2007-2013, se poate observa ca organizatiile in cadrul cdrora competentele
au fost dezvoltate pe baza experientei anterioare si au existat resurse umane stabile la nivel de
management si de pozitii cheie, acestea au reusit sa gestioneze cerintele de performanta si sa faca
fata constrangerilor mediului socio-economic.

Sondajul efectuat pentru aceasta evaluare a colectat opinii contradictorii si un numar semnificativ
mai mare de opinii pozitive decat ceea ce a fost colectat din alte surse. In multe situatii,
raspunsurile s-au bazat numai pe opinii generale, nefundamentate, din cauza absentei analizelor
si a datelor disponibile cu privire la resursele umane si procesele organizationale.

Experienta perioadei actuale de programare arata ca sistemele si instrumentele au fost create si
implementate, acoperind procesele necesare in toate fazele ciclului de programare, dar multe
dintre acestea nu sunt utilizate corect si nu sunt eficiente.

Delegarea sarcinilor este formalizata prin acorduri, dar functionarea corecta este afectata in unele
sectoare de lipsa claritatii responsabilitatilor, suprapunerea responsabilitatilor, neclaritati privind
alocarea sarcinilor si interpretarea procedurilor. Optimizarea alocarii responsabilitatilor poate
conduce la simplificari semnificative in intregul sistem.

Ca o caracteristica generala, sistemul pare suprareglementat cu proceduri complicate si in multe
cazuri neclare, birocratie excesiva cu costuri si poveri administrative ridicate, care au incetinit si
chiar blocat procesele, in principal in dauna beneficiarilor.

Sistemul trebuie eficientizat pentru a fi stabil si uniform, cu proceduri simple in cadrul programelor.
Asistenta acordatd beneficiarilor trebuie sa fie concentratd pe aspecte legate de dezvoltarea
proiectelor, cum ar fi calitatea, in timp ce cerintele administrative simplificate ar putea fi abordate
prin ghiduri, cursuri practice, instrumente electronice mai eficiente.

Alocarea responsabilitdtilor la toate nivelurile trebuie revizuita, iar procedurile trebuie simplificate,
reducénd povara administrativa. Instrumentele utilizate in implementarea programului in toate
fazele trebuie sa fie clare, utile si ugor de folosit pentru beneficiari.

Perioada 2007-2013 a aratat ca elaborarea si gestionarea indicatorilor este o sarcina dificila.
Urmatoarea perioada de programare, cu o noua abordare a indicatorilor, va pune reprezenta o
provocare suplimentara. Este necesara coordonarea de la nivelul MFE si formarea personalului
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implicat in diversele faze ale ciclului programelor si proiectelor. De asemenea este necesara
asigurarea datelor necesare pentru calculul indicatorilor.

Potentialul sistemelor electronice nu este complet utilizat, iar imbunatatirile sunt necesare in ceea
ce priveste siguranta si usurinfa de utilizare. Sistemele electronice utilizate in perioada de
programare actuala indeplinesc cerintele minime privind siguranta datelor, siguranta si usurinta de
utilizare. PNDR are nevoi suplimentare pentru imbunatatirea sistemelor electronice. Pentru
perioada 2014-2020, sunt necesare functii mai utile pentru utilizatori. Implementarea conceptului de
e-coeziune va spori simplificarea, reducerea poverii administrative si transparenta.

Problema cheie intélnita Tn exercitiul de programare 2007-2013 o reprezintd siguranta si
increderea in sistemele de management si control. Neregulile identificate in managementul si
controlul achizitiilor publice par a fi de natura sistemica, in timp ce apar si alte nereguli din
activitatile de evaluare si selectie a proiectelor, precum frauda (in cazul unui Ol), suspiciunea
conflictelor de interese si alte probleme au condus la intreruperi ale platilor, suspendari si
suspendari preliminare ale Programelor Operationale, unele dintre acestea fiind inca in vigoare.

n ciuda opiniilor pozitive din cadrul sondajelor, procedurile pentru fluxurile de plati, previziunile de
cheltuieli si certificarea cheltuielilor, sunt necesare imbunatatiri semnificative, fiind excesiv de
birocratice, cu procese prelungite si predictibilitate scazuta.

Auditul intern este ineficient, intrucat nu pare sa contribuie la detectarea timpurie a neregulilor
sistemului. Managementul riscului nu este corect utilizat ca instrument de management, iar
managementul neregulilor prezinta lacune semnificative In ceea ce priveste prevenirea si
inregistrarea corecta a neregulilor.

O imagine a situatiei actuale privind analiza capacitatii pe cele trei dimensiuni analizate este
prezentata in figura de mai jos, realizate pe baza unei selectii de date si informatii inregistrate in
baza de date creata in cadrul acestei misiuni.
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Disponibilitatea documentelor oficiale care
desemneaza rolul structurilor.
Structurile actuale beneficiaza de experienta
e _ perioadei de programare anterioara (de
"exemplu, bazat pe structuri anterioare,...
Opinie pozitiva privind consensul partilor
interesate privind desemnarea structurilor

Comitetele de Monitorizare sunt eficiente:
onsistente ale membrilor, in

contribu
conformitate cuinteresele lor

Cooperarea inter-ministerial este eficienta,
functioneaza intr-un mod planificat sirespecta
termenele

Opinie pozitiva privind locatia Organismelor de
Coordonare, a AM si Ol urilor, in conformitate
\ cuierarhia administrativa

Existenta unor structuri de cooperare inter-

ministeriale (de exemplu, grupuri delucru) |
| Opinie pozitiva privind functia de coordonare in

sistem, capacitatea de a asigura coerenta
procedurilor, practicilor si actiunilor.

Disponibilitatea documentelor oficiale de
infiintare a cadrul parteneriatului.

| Opinie pozitiva asupra locatiei Autoritatilor de

Management POR in conformitate cu structura
administrativa la nivel national si regional

r pentru a asigura contactul
arii si relevanta pentru politica

Existenta unor unitati adecvate in cadrul AM-uri |
conforme cu etapa de implementare a A
programului.

Adecvarea Ol-u
direct cu benefi

respectiva.

\ Frecventa comunicarii sau blocajele de
—— cooperare intre structurile sistemului nu sunt
semnificative

pozitive privind alocarea de
ati: clare, coerente cu procesele si

evitarea suprapunerilor
Existd o buna stabilitate a structurilor;
odificarile nu sunt frecvente
Structurile organizatiei si ROF exista cu
responsabilitati definite

—— 0 -nerealizate
1-nerealizate in mare masura
2 -realizate in mare masura, necesita imbunatatiri

3 -realizate
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Sunt disponibile previziuni ale nevoilor RU, inclusiv analiza
gradului deincarcare; suntaplicate si utilizate pentru a sprijini
deciziile manageriale

Disponibilitatea de evaluari a capacitatii administrative. i Fluctuatia personalului este de sub 10% in ultimul an

Transfer de experienta relevanta de la perioada anterioara la cea

x " P8 S Fluctuatia este usor de gestionat
curenta (mai mult de 50% opinii pozitive) \ 5 & &

Abilitatile si practicile managerilor | Posturile vacante sunt sub 5%

Opinie pozitiva despre corectitudinea sistemului de recompense Disponibilitatea planurilor de formare actualizate
Sistemul de recompense este competitiv — Eficacitatea planurilor de formare

Performanta personalului este peste nivelul satisfacator

———0 - nerealizate
1 -nerealizate in mare masura
2 -realizate in mare masura, necesita imbunatatiri
3 -realizate

Figura 3 Capacitate administrativa din perspective resurselor umane 2007-2013

Exista contracte de delegare
Mandat stabilit prin lege pentry -

Autoritatea de Audit
Inregistrarea iregularitatilor si masurilor
intreprinse

Delegarea sarcinilor este adecvata

Existenta procedurilor

Disponibilitatea documentelor de
indrumare

Piste de auditadecvate Calitatea documentelor de indrumare

Aplicarea procedurilor pentru |

o S Disponibilitatea AT dupa nevoi
managementul riscurilor

Aplicarea procedurilor pentru

2 R Gradul de utilizare a fondurilor de AT
managementul si controlul achizitiilor...

Procedurile privind fluxuri nciare,
prognoze a cheltuielilor si certificaria...

Adecvanta indicatorilor

___Utilitatea sistemelor electronice pentru
beneficiari

Procedurile de control suntaplicate |

Procedurile sistemelor de management si
control sunt adecvate

=0 -nerealizate
1 - nerealizate in mare masura
2 -realizate in mare masura, necesita imbunatatiri
3 -realizate

Figura 4 Capacitate administrativa din perspective Sistemelor si Instrumentelor 2007-2013

Recomandari

R1. Reproiectarea cadrului institutional si pozitionarea structurii nationale de coordonare si a AM in
cadrul sistemului administratiei publice Th vederea sporirii autoritatii acestora, precum si pentru
promovarea cooperarii institutionale si multisectoriale. Aceasta se transpune in: (1) masuri adresate
structurilor care s-au dovedit a avea dificultati in perioada 2007-2013, (2) incadrarea structurilor in
conformitate cu ierarhia sistemului administrativ, (3) Thcadrarea AM/OI care s-au dovedit a fi dificil
de coordonat in structuri cu 0 mai mare autoritate, ludnd in considerare insa si costurile
administrative suplimentare, (4) intarirea autoritatii coordonatorului national, adicd MFE, de catre
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Primul Ministru pentru respectarea regulilor in intregul sistem, (5) asigurarea ca Ol-uri sunt
desemnate acele structuri care asigura un contact adecvat cu beneficiarii {inta, (6) asigurarea
stabilitatii structurilor si intregului cadru organizational pentru a imbunatati performanta
institutionala.

R2. Intarirea participarii partenerilor sociali la procesul de programare si in comitetele de
monitorizare; acest lucru poate fi obfinut printr-o mai buna coordonare a cooperarii, metodologii si
planuri, informatii actualizate si formare.

R3. Dezvoltarea functiei de RU in cadrul sistemului fondurilor CSC; acest lucru poate fi obfinut
printr-o interventie pe termen lung, pe parcursul intregii perioade de programare cu scopul de a
proiecta si implementa politicile cheie de RU, inclusiv planificarea RU, alocarea optima a
responsabilitatilor si gestionarea gradului de incarcare, imbunatatirea sistemului de recompense,
consolidarea functiei de formare. Capacitatea pentru managementul functiei de RU trebuie sa fie
creatd centralizat la nivelul MFE, cu o cat mai buna cooperare cu departamentele de RU ale
ministerelor si integrarea cu procesele acestora. Externalizarea cu ajutorul resurselor AT va creste
eficacitatea interventiilor de sprijin a functiei de RU.

Sunt necesare analize mai detaliate privind aspecte cheie ale functiei de RU in vederea
monitorizarii progresului functiei si a nivelului capacitatii administrative.

R4. Analiza intregului sistem de management in vederea simplificarii procedurilor, clarificarii alocarii
responsabilitatilor si reducerii poverii administrative. Este necesara contractarea unui studiu privind
cerintele minime generate de regulamente si legislatie.

Simplificarea ar trebui sa aiba in vedere: utilizarea optima a schemelor de granturi pentru cererile
de finantare, cerinte rezonabile/minime ale documentelor in toate fazele, nivelurile de control,
claritate si acord asupra interpretarii procedurilor de catre toate organele de control, utilizarea
costurilor si sumelor forfetare standard etc.

R5. Elaborarea unor ghiduri, manuale, servicii de asistenta, cursuri practice usor de utilizat cu
utilizare extinsa a TIC, in vederea asigurarii accesului facil al beneficiarilor.

R6. Asigurarea dezvoltarii unui sistem eficient de indicatori in conformitate cu metodologia CE,
capacitate adecvata la nivel de proiect si de program in vederea utilizarii indicatorilor si producerii
de date pentru calculul indicatorilor. Acest sistem trebuie implementat prin coordonarea de la
nivelul MFE, prin elaborarea de ghiduri si programe de formare pentru tofi utilizatorii sistemului.
MFE trebuie sa se asigure ca furnizorii de date au capacitatea si isi asuma producerea datelor.

R7. Extinderea conceptului e-coeziune in toate procesele schimbului de date cu beneficiarii.

R8. Consolidarea sistemelor de management si control ale autoritafilor. Acestea ar trebui
implementate prin competente imbunatatite in ceea ce priveste controlul intern, managementul
riscului, prevenirea, depistarea si gestionarea neregulilor. Se vor explora modalitati privind modul in
care criteriile de evaluare ale sistemelor de management si control pot fi incluse in evaluarea
performantei managerilor, si aplicarea de sanctiuni in cazul nerespectarii procedurilor.
Imbunétatirea procedurilor de achizitie trebuie s& continue.

Alte masuri de sustinere a consolidarii capacitatii administrative a autoritatilor.

Implementarea reformei in administratia publica pentru a crea un mediu favorabil pentru
dezvoltarea capacitatii administrative a autoritatilor implicate in gestionarea fondurilor UE.
e Este necesara imbunatatirea capacitatii de proiectare si implementare a politicilor publice
« Imbunatitirea eficacitétii si eficientei sistemului de administratie publica
e Abordarea coruptiei intr-un mod mai eficient.
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