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CAapPiTOLUL 1. CADRUL INSTITUTIONAL (PROCEDURAL) PRIVIND EVALUAREA .
ROLUL MONITORIZ ARII SI AL EVALU ARIl INTRE PROCESELE S

INSTRUMENTELE DE MANAGEMENT DE PROIECT

In cadrul acestui capitol sunt prezentate aspedévante ale managementului de proiect, n spéial
ceea ce priwge stabilirea ceriggelor de management integrat al proiectelor cordbcuaprocesele de
evaluaresi monitorizare a proiectelor cu fingare nerambursaliil considerate a fi elementele cheie ce
pot contribui la succesul saseeul unui proiect. Sunt prezentate, totadépurile, rolurilesi diferenele

dintre aceste procese.

Este important ca, 1din faza de conceije, dup fiecare etap sau stadiu al proiectulud $ie prevazuta

o etaja de evaluare care permit luarea deciziilor impuse de practicCostul remedierii lor este cu atat
mai mare cu cat sunt identificate mai tarziu. Acsgiitol subliniaZ, de asemenea, importarpe care o
au multitudinea de tehnigii metode ce pot fi utilizate in derularea procesule monitorizaresi
evaluare a unui proiect, astfel incat rezultatelstuia & fie atinse la calitatea propysn timpul alocat

sl sa se ating scopul pentru care a fost dezvoltat.

1.1 Elemente privind managementul proiectelor fiantate in cadrul instrumentelor

structurale

1.1.1 Cadrul de politici

Uniunea Europedneste o comunitate de state cgrau propus & promoveze, pe intregul lor teritoriu, o
dezvoltare armonioasechilibrat si durabik, un inalt nivel de ocupare a ferde muné si de protege
sociah, egalitate intre femegi barbai, crestere sustenaldl si neinflaionisti, un Tnalt nivel de
competitivitatesi convergers a performatelor economice, un inalt nivel de prategi imbunitatirea
calitatii mediului, creterea standardelar calitatii vietii, coeziunea economici sociak si solidaritatea

ntre statele membi@rt. 2 al Tratatului privind Comunitile Europene)
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Uniunea Europedna dezvoltat politici pentru toate domeniile Tnecactivitatea sa este benéfgtatelor

membre (economic, social, de reglemengafmanciar).

o Politica de extindergi buni veciritate

o Politica monetar

o Politica in domeniul judtiei si afacerilor interne

o Politici de sugnere a pieei unice (Politica in domeniul transportului, Picbt Th domeniul
concurerei, Protega consumatorilor)

o Politicile de solidaritate, cunoscute de asememnkansimele depolitici de coeziune (Politica de
ajutor regional, Politica agricbkcomuri (PAC), Politica social

o Politicile de inovg@ie (Politica pentru protei@a mediuluisi dezvoltarea durald] Politica pentru
inovare tehnologit, Politica pentru energie )

o Politicile externe.
Politici de coeziune
Politica de ajutor regional

Politica regional a UE se bazeape transferuri de fonduri dinspgi@ile bogate spre celémace. Aceste
fonduri sunt folosite pentru incurajarea dezudlin regiunile defavorizate, pentru revitalizaraanelor
industriale aflate n declin, pentru sprijiniregsaniei profesionale a tinerilogi a somerilor de lung

durat, pentru modernizarea agricultugiipentru ajutorarea zonelor rurale defavorizate.

Fondurile alocate aicinilor regionale in perspectiva financigrentru 2007-2013 s-au concentrat asupra
urmatoarelor trei obiective:

Convergena - Scopul este acela de a ajutdle si regiunile cele mai slab dezvoltate se alinieze mai
rapid la media europeamprin imburatatirea condjiilor pentru crgterea economicsi ocuparea faei de
munci. Acest obiectiv poate fi realizat doar investinccapitalul fizicsi uman, in inovae, In societatea
cunogaterii, in adaptabilitatea la nou, in protectia nuddisi Tn eficierta administratig.

Competitivitate regionala si ocuparea fortei de munc - Tinta este crgerea competitivittii, a
nivelurilor ocugarii fortei de mung si a atractivititii regiunilor. Metoda de Tndeplinire a acestui alie
este aceea de a anticipa schirlb economicesi sociale si de a promova inove, spiritul
intreprinztor, prote¢gia mediului, accesibilitatea, adaptabilitatgalezvoltarea unor pie ale fotei de

munc mai favorabile incluziunii sociale.
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» Cooperare teritoriala europeari - Scopul este de intensificare a codjper transfrontaliere,
transn@onale si inter-regionale. UE uriéireste prin aceasta promovarea unor giblgomune la
problemele de aceganatuii intalnite de autoritile vecine, in sectoare precum dezvoltarea urbar
rurak si costies, cultivarea relgilor economicesi stabilirea unor rele intre Tntreprinderile migji
mijlocii (IMM).

Politica agricola comuna (PAC)

Obiectivele PAC, astfel cum au fost stipulate Tiat@tul de la Roma din 1957, au fost In mare parte
indeplinite: asigurarea unui nivel de trai echitapentru populga agricok; stabilizarea pigi;

aprovizionarea consumatorilor la pre rezonabile; modernizarea infrastructurii agigco

Si alte principii adoptate de-a lungul timpului aunionat bine. Consumatorii se buguwte sigurata
ofertei, iar preurile produselor agricole sunt mewute la un nivel stabil, protejate de fludiile de pe
piata mondiai. Bugetul destinat PAC este cunoscut sub numelBaelul European de Orientage
Garantare Agrical (FEOGA).

De asemenea, Uniunea Europeaninceput reforma politicii sale Tn domeniul pegdui. Scopul este
de a reduce supraincarcarea flotelor sale de pestmiia proteja stocurile de gpesi de a asigura

sprijinul financiar ce le-ar permite comufiitor de pescari&intreprindi si alte activiti economice.

Politica sociah

Scopul politicii sociale a UE este de a corectagatititile cele mai evidente din cadrul sodtat
europeneFondul Social European(FSE) a fost infiipat in 1961 pentru a incuraja crearea de locuri de
munca si pentru a ajuta ludtorii Tn transferul lor dinspre un gen de ocugai/sau dinspre o zan
geografi@ spre alta. Sprijinul financiar nu este singura adgtprin care UE caét si amelioreze
condiiile sociale in Europa. Ajutorul financiar in sina ar putea rezolva toate problemele antrenate de
recesiunea econoniicsau de subdezvoltarea regiagnaMai presus de orice, efectele dinamice ale
cresterii sunt cele care trebui@ $ncurajeze progresul social. Aceste efecte treingarajate printr-o
legislgie care & garanteze un set minimal dar consistent de driepluele dintre aceste drepturi sunt

inscrise n tratatele fundamentale, ca deapilceptul femeilosi barbailor la remunerge egad pentru
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acee@ muna prestai. Altele sunt stabilite prin directive referitodke protegia lucratorilor (normele

privind sinatateasi sigurana la locul de mury) si standarde esg¢ale de siguraga.

in 1991, Consiliul European de la Maastricht a aabpgCarta comunitdr a drepturilor sociale
fundamentale, stabilind drepturile de care trelsdise bucure o lucratorii din UE: libera circulde; o

compensatie echitabjl condiii mai bune de muri; protegie sociak; dreptul de asociergi de

negociere colectiy dreptul la formare profesiorialtratament egal pentru femgibarbai; informarea,

consultareasi participarea luctorilor; protegia sinatatii si a sigurarei la locul de mung protegia

copiilor, a persoanelor in varsgaa persoanelor cu handicap. Carta a fost inteégraflratatul de la
Amsterdam in luna iunie 1997, iar acum se @plictoate statele membre.

Politica de Coeziune 2014-2020

Politica de coeziune este principala poiitite investii a UE. Aceast politica se adreseéztuturor
regiunilor si oraselor din UE, sprijinind crearea de locuri de miyncompetitivitatea intreprinderilor,

cresterea economi; dezvoltarea duraliiki imburatatirea caliitii vietii.

Bazéndu-se pe experiete realizrilor inregistrate cu ajutorul instrumentelor fiméare din ciclurile
actualesi anterioare ale politicii de coeziune, cadrul glicisi de politica pentru perioada 2014-2020
stimuleaz o mai mare extindergi consolidare a utilirii instrumentelor financiare in cursul noii
perioade de programare, ca alternatimai eficieni si durabik care vine in completarea fingani

traditionale bazate pe subwén

Cea mai mare parte a fondurilor de care dispunéiqaolde coeziune sunt orientatétre tarile si
regiunile europene mai slab dezvoltate, in scopujisirii acestora in vederea recuper si reducerii

decalajelor economice, sociaideritoriale existente in continuare la nivelul UE

Pari in anul 2020, UE urareste indeplinirea a cinci obiective concrete, retare la: ocuparea f@i
de muné, inovare, eduage, incluziune socialsi clima/energie. Fiecare stat membru a adoptat propriile

obiective ngonale in aceste domenii.
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1.1.2 Concepte privind instrumentele structurale

Fondurile Structuralgi de Coeziune (FSC) sau Instrumentele Structusaiet instrumentele financiare
prin care Uniunea Europearagioneaz pentru eliminarea dispatitlor economicesi sociale intre
regiuni, Tn scopul realizii coeziunii economicagi sociale, in vederea atingerii obiectivelor perdane

aceasta fost creat

Pentru programarea 2007-2013 au existat trei im&nte financiare cunoscute ca Fonduri Structurale

(FSC) respectiv:

- Fondul european de dezvoltare regional (FEDR), primul dintre fondurile structurale, finggaz
consolidarea coeziunii economice, sockaleeritoriale, prin reducerea dispatitor dintre regiuni, prin
sprijinirea dezvoltrii structuralesi a ajusirii structurale a economiilor regionale, inclusiv Vederea
reconversiei zonelor industriale aflate in declin.

- Fondul Social Europe (FSE) cel de-al doilea fond structural, fineaz initiative destinate forrii
profesionalei creirii de locuri de mung

- Fondul de Coeziune (FC)folosit pentru finatarea proiectelor referitoare la infrastructura @@sport
si la protegia mediului inconjuttor Tn acele state membre ale UE in care indiclepe cap de locuitor
este mai mic decat 90% din media WEdoua actiuni complementare respectiv:iFondul European

pentru Agricultur a si Dezvoltare Rurala (FEADR) si Fondul European pentru Pescuit (FEP).

Pentru programarea 2014-2020 exista cinci instraeninanciare cunoscute ca Fondurile Structugale
de Investiii Europene (FESI) respectiv:

- Fondul european de dezvoltare regionél (FEDER)

- Fondul social european (FSE)

- Fondul de coeziungFC)

- Fondul european agricol pentru dezvoltare rurah (FEADR)

- Fondul european pentru pescuisi afaceri maritime (FEPAM)
in ce domenii se acord finantare prin Fondurile Structurale si de Investitii Europene?

Fondul European pentru Dezvoltare Regional (FEDR) este unul dintre principalele instrument al

politicii de coeziune europene. Obiectivul aceseste de a contribui la reducerea dispalar dintre
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regiunile europene in materie de niveluri de deavelsi la reducerea intarzierilor inregistrate in

dezvoltarea regiunilor defavorizate.

Fondul European pentru Dezvoltare Regionala vafenenai multe aguni din domenii principale:
o Cercetarsi dezvoltare tehnologic

Informatizarea sociétii;

Transport;

Energie;

Protec¢ia mediului;

Turism;

Culturg;

Regenerare urbani rurala;

Sprijin pentru companiii antreprenori;

©O O O O o o o o o

Investtii Tn infrastructué sociafi, inclusiv cea deamatatesi de educae.
Fondul Social European.

incepand din 2014, rolul FSE este consolidat. 8gigisun sprijin sporit persoanelor aflate in dificuitat
si celor care fac parte din grupuri defavorizatdfehdncat aceste persoang s bucure de acelkga
oportunititi de integrare in societate de care beneficsazeilali. Promovarea egaiitii dintre femeisi
barbati si a oportuniftilor egale pentru 1 fara nicio discriminare, va fi integrafin toate agunile si
suginuta prin initiative specifice. Se pune accent sporit pe combeatemajului in randul tinerilor. Se
va sprijini mai puternic inow& social, adic testareasi cresterea amplorii solgilor inovatoare ca
raspuns la nevoile socialg la cele privind ocuparea f@ de mung si educaia. Pe tot parcursul
ciclului de program, FSE va fi implementat intrtcAagi colaborare intre autoiiile publice, partenerii
socialisi organismele care reprezingocietatea civil la nivel naional, regionaki local. Fondul social
european va fi in prim-planul normelor de gestienmovatoare, pentru a simplifica implementarea

proiectelor.
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Obiectivele FSE pentru perioada 2014-2020

Ocuparea fortei de munci: FSE va sprijini organizale din intreaga UE &implementeze proiecte
avand drept obiectiv formarea profesianglfacilitarea angdirii. Se vor finana, de asemenea, fiditive
de susinere a intrepringorilor prin finartare intiala, precumsi initiative de sprijinire a companiilor
care se confruitcu restructuiri sau cu un nudtr insuficient de lucttori calificati. Sprijinirea accesului
tinerilor pe piga muncii va fi o prioritate pentru FSE in togatele UE.

Incluziunea sociaki: ocuparea faei de muna este modalitatea cea mai eficace de a le ofereadan
independeta, sigurama financiak si un sentiment al apartenen FSE va finama in continuare misi
mii de proiecte care i ajutpe cei afla in dificultate si pe cei proveni din grupuri defavorizateas

obtina competete si locuri de muna si s se bucure de aceke@portunititi casi ceilalti.

Cresterea calititii educatiei: FSE finameaz in intreaga UE activiti pentru creterea calitii
Tnvatamantuluisi formarii si pentru a se asigura tinerii isi incheie studiilesi dob&ndesc competgate
de care au nevoie pentru a fi mai competitivi pgggpmuncii. Reducerea abandonujablar este o

prioritate Th acest sensaalri de imbuiitatirea oportuniitilor de invatamant vocdonalsi superior.

O administratie publica mai puternica: FSE va sprijini eforturile statelor membre deparscalitatea
administraiei si a guverdrii publice, sugnand astfel reformele structurale ale statelon pinerea la
dispoztie a capacitilor administrativesi institutionale necesare.

FSE va finata proiecte in 5 arii principale:

0 Cresterea adaptabilitii fortei de munag si a intreprinderilor;

o Imbunititirea accesului pe pi@ muncii;

o Intarirea incluziunii sociale (combaterea discrignin si facilitarea accesului pe pamuncii a
grupurilor dezavantajate);

0 Promovarea parteneriatului pentru reforma in doileeocugirii fortei de mung si incluziunii
sociale.

o Crearea unei administiapublice moderne, capabiki faciliteze dezvoltarea socio-econo#jic

prin intermediul unor servicii publice competitivayesttiii si reglemeniri de calitate.
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Fondul de coeziunefinanteaz proiecte majore in domeniul transportului (inclugiroiecte vizand

transportul pe dle ferate, transportul multi-modail transportul maritim).

Fondul european agricol pentru dezvoltare ruraé.

Politica de dezvoltare rugalpentru perioada 2014-2020 se axe@e treiobiective strategice pe
termen lung, care se aliniagzStrategiei Europa 2020 obiectivelor PAC. Astfel, aceastd propune:

si stimuleze competitivitatea agriculturii

si garanteze o gestionare duralalresurselor naturate combaterea schinahbilor climatice

si favorizeze dezvoltarea teritordadchilibrat a economiilosi comunigtilor rurale, inclusiv crearegi

mertinerea de locuri de muac

Fondurile europene vor putea fi accesate in bad@ua documente-cheie: Programul fieal de
Dezvoltare Rural 2014-202Gi Planul Naional Strategic pentru Dezvoltare Rural

Fondul european pentru pescuitsi afaceri maritime (FEPAM) este fondul pentru politicile UE in
domeniul pescuitului al afacerilor maritime. Acesta este unul dintedeccinci fonduri structuralg de
investtii europene (fondurile ESI), care se compleieezciprocsi isi propun & creeze condile

necesare redr&si economice a UE, generand gieresi locuri de muna.

Pentru perioada 2014-2020, fondul:

sprijind operatorii n tranzia catre un pescuit durabil

ajuta comunititile din zonele de coassi isi diversifice economiile

finanteaz proiecte care creeamoi locuri de munt si imbunitatesc calitatea vié in regiunile de
coast

faciliteazi accesul la finatare.
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1.1.3. Programelsi Proiectele, principalele leguri si difererve

Modalitatea de acordare a fondurilor structurate @& baz de programe, cgn cont de
politica regional in masura obiectivelor stabilite. Principiile necesaré sespectate pentru a
putea accesa aceste fonduri suntatoarele:

»  Principiul program irii — analizasi aprobarea deitre tarile membre a documentelor ce aliest
cauza, modalitateai beneficiarii fondurilor. Document@ necesar cuprinde Planul N#onal de
Dezvoltare (prezentarea priatitor programului), Documente Cadru de Sprijin Comtam (acordul
privind respectivele fonduri ale UE), Programe @penale (strategii regionale de implementagie)
Documente Unice de Programare.

>  Principiul adi tionalitatii - nivelul cheltuielilor publice realizate de stiatwembru UE din surse
proprii.

»  Principiul parteneriatului - implicareasi stransa colaborare a organismelor regionale pe
durata intregului program.

»  Principiul monitoriz arii, evaluarii si controlului — existea unui sistem descentralizat de

monitorizare a modalitii de utilizare a acestor fonduri europene.

Programele Operationale (PO) sunt documente sicatetaborate de statele member ale UE si aprobate
de atre Comisia Europedncare cuprind setul de priatit multianuale care pot fi cofingate din
Instrumentele Structurakg de Investiii Europene, din fonduri ale@cii Europene de Invesiiprecum

si din alte fonduri. Programele Opéignale sunt de daufeluri: regionale sau sectoriale.
Notiuni privind proiectele si programele.

Din punct de vedere teoretic, exigi distingie intre noiunile de proiecki program, dei de cele mai
multe ori acestea se folosesc ctel@suri echivalente. In managementul proiectelopragram include
mai multe proiecte, iar un proiect se poate descompnai departe in subproiecte, grupuri de aétivit
si aaiuni pentru a putea fi maisar administrate. Programele, giaproiectele, au o conducere clar
definita.

Programul feprezinz un efort de atingere a unui obiectiv strategicashergura, cu raza lunga de
aciune’
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Pe de alt parte, programul mai este privit ca un grup degate interdependente administrate in mod
coordonat/concertat pentru atiole rezultate care nu ar fi posibile prin deruladeasine sgitatoare a

fiecarui proiect in parte.

Spre deosebire de proiect, un program:
» vizeaz mai multe schimiri concomitente sau succesive;
» are o duratin general mai mare;

» un program poate include unul sau mai multe preiect

Proiectul este un proces ce presupune:
» rezolvarea unei probleme identificate sau schimdbarei situgi problematice;
existena unor resurse;
existena unor scopuri care trebui& fe posibil de indeplinit;
0 soluie specifié la o problem specifi@, intr-un anumit context;

un Tnceputi un final bine definitei se desfsoar intr-un spéu concret;

YV V V VYV V

implicarea unor variate abiii de planificaresi implementare, divgr parteneri sau stisatori,

precumsi a unui nurdr de activititi, evenimentai sarcini;

Y

existena unei echipe ;

A\

o serie de riscugi elemente de incertitudine;

» existena unor obiective isurabile care pot fi evaluate, astfel putandu-secp daé s-a ficut
ce s-a propus, la calitatea dayit

» un anumit grad de autonomig&ale activititile curente ale organigai;

» un ciclu de viga determinat, compus din mai multe etape obligatadenumite astfel:

identificarea, analizasi formularea proiectului, prégjrea acestuia, evaluarea prelimiaa

proiectului, angajarea fingiii, implementarea, monitorizarea evaluarea final a rezultatelor

proiectului.

Dintre multiplele acceguni si definitii ale conceptului de proiect formulate ddre divesi teoreticieni,

vom prezenta doar pe cele defininte dieec

» Comisia European ,Un proiect reprezint un grup de activilyi care trebuie realizate intr-o secvén

logica, pentru a atinge un set de obiective prestabifdenulate de client.”
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» Guvernul Romaniei;Proiectul este un scop bine definit, care estevpeit a fi realizat intr-o perioad
determinad si Tn limitele resurselor alocat@ caruia ii este ataat un set de reguli obiectiye

activitasi.”

Caracteristicile specifice ale proiectelor:

1. Scopuri si obiective clar definite si formulate astfel incat & produca rezultate clare, bine
determinate.

Scopul lor este acela de a rezolva o probjeoeea ce implic 0 analiza preliminaéi a necesitilor.
Sugerand una sau mai multe sip)ele vizeaz o schimbare durakil Majoritatea proiectelor au ca scop

furnizarea unui produs sau serviciu cu un gradmiaisau mai mare de noutate pgjia

Scopul unui proiect aspunde la intrebarea: ,unde dorim ajungem prin realizarea proiectului
respectiv?”. In anumite sittinscopul Thseamn rezolvarea unor probleme, iar in alte diiudoar
ameliorarea problemei intr-o anuarhasui.

Obiectivele unui proiect trebuie exprimate de leefput cat mai clar cu puti) pentru a se armoniza
punctele de vedere ale tuturaargdor implicate si a se evita neielegerile intre echipa proiectulgii
deinatorii de interese.

O metod larg utilizai pentru stabilirea obiectivelor unui proiect (metodMART) implia

identificarea urriitoarelor caracteristici:

» Specifice— se definesc cu claritate obiectivele proiectpliibaza unor criterii, in rela direct
cu scopul obiectivului (clare privind ce, unde, @d@hcum se va schimba sitii);

» Masurabile — rezultatul obiectivelor proiectului trebuié@ e masurabil (& poat cuantifica
tintele);

» Abordabile (realizabile)— obiective tangibile, realizabile in concorgacu mediul in care se
desfisoan, sa poat fi atinse cunoscand resursgieapaciitile de care se dispune;

» Realistic(realist) —si poat fi atins nivelul de schimbare pe care obiectivigle=flect, a nu se

Tncerca imposibilul;
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> Incadrate Tn Timp-si cuprindi perioada de timp in care vor fi atinse.

2. Realism: obiectivele proiectelor trebuie & fie realizabile, ceea ce Inseaninca trebuie si tinem
cont nu numai de cerirte cisi de disponibilitatea de resurse

3. Limitare in timp si spatiu: proiectele au un incepsit un final si se deruleaz intrun locsi intr-un
context specifice. Constrangerile temporale dagtera de foarte multe ori la sitiiade urgemi,

deosebit de incomode pentru echipa de proiect.

4. Complexitate proiectele apeledzla diverse abiliti in materie de planificargi implementare,

implicand divesi actorisi parteneri, divesi detinatori de interese.

5. Caracter colectiv: proiectele sunt produsul unui efort colectiv. Elent conduse de o echjp

implicand divesi partenerisi raispunzand la nevoile unui publiata.

6. Unicitate, irepetabilitate: proiectele se nasc dintr-o idee aotle aduc unaspuns specific unei
nevoi (probleme) intr-un context specific. Proiéetsunt inovative, nu sunt 0 munca de ritidesi
unele activiliti pot avea o structérrepetitia;

7. Riscsi incertitudine : fiecare proiect este difegt novator, unicitatea sa implicand in mod obligator
incertitudini si riscuri. Cu cat un proiect poate fidut & semene mai mult cu un proiect similar din
trecut, cu atat ii scade gradul de gsmcertitudine. Deci, reducerea gradului de uaigtal unui proiect
reprezind untel ideal.

8. Evaluabilitate: proiectele sunt planificatg organizate, avand obiectiveasurabile, care trebuieis

poat fi evaluate.

9. Multifazic: proiectele se compun din faze distincte, adiivitce pot fi identificate cu oarecare

usurinta.

10. Necesar de resurse- de multe ori din diferite domenii. Resurseleludcoameni, tehnologii,
informatii, fonduri banesti, resurse fizice. Resursele nu sunt nelimitate, tesbuie folosite eficient,

pentru a regi finalizarea proiectelogi a atinge obiectivele organigai.
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11. Finantatori si beneficiari: majoritatea proiectelor au mai nuparticipani sau d@natori de
interese implica, Tnsi cineva trebuie socupe pozia principak. De obicei, finagatorul principal al

proiectului furnizea diregia si fondurile pentru proiect.

Datorita gradului de unicitategi complexitate a proiectelor, precusn a dificultitilor care apar in
procesul de definire a obiectivelor, a stabiliuirdteisi costurilor, fiecare proiect are un anumit nivel d
nesigurati. Fiecare proiect este constrans in diferite modariscopul, duratai costul obiectivelor.
Aceste limitiri sunt denumite Tn managementul proiectului cadfio tripk constrangere. Pentru a crea
un proiect de succes, scopul, duratacostul trebuie luate toate in considerageeste de datoria
managerului de proiect $alanseze aceste trei obiective competitive.

1.1.4. Obiectivelsi indicatorii de program/proiect. Legtura dintre acestea.

Spre deosebire de proiecte, actitiié programelor pot acoperi o ganarga de obiectivesi se pot

extinde atat in spia, catsi in timp. Proiectele sunt adesea elemente compersa unor programe.

Obiectivelesi indicatorii definti la nivelul unui program opetianal sunt ample, ele fiind atinse prin
cumularea tintelor indicatorilor stabiti la nivelul proiectelor finatate in cadrul programului
operaional. Obiectivele generale ale proiectului suntieotive de amploarei vizeaz beneficii
importantesi pe termen lung pentru o comunitate, instg#uorganizéde, societate. Acestea fac #tgra
intre proiectsi programele finatatorilor, politicile naionale si regionale sau sectoriale de dezvoltare.
Obiectivele generale propuse de un proiect poto@irdpatial indeplinite de acest proiect. Proiectul
implementat va furniza o contribe (mai mare sau mai nagla atingerea lor. De redijlobiectivele
generale pot fi indeplinite ca urmare a impleraeninai multor proiecte sau programe de aceea au un
caracter generalizat de formulare dar cu derdncred tinand cont de specificusi domeniul de

implementare al proiectului.

Obiectivele proiectului reprezirt starea final sau finalitatea pe care managementul proiectului
urmareste €1 0 atingi, ele definesc rezultatul final dorit al proiectylatingerea ansamblului de obiective
stabilite la nivelul proiectelor, permite implemarga complét a programului. Atingerea obiectivelor
specifice stabilite la nivelul proiectului inseainrezolvarea problemei care a fost identificda

Tnceputul ciclului de vig al proiectului.
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Indicatorii reprezini instrumente de #&sul care fac posibil miasurarea, cuantificarea, in termeni
SMART, a nivelului de realizare atins de obiectvglropuse prin proiect, actigiile realizatesi
rezultatele ofnute, ca urmare a implemant acestuia. Identificaregi nominalizarea indicatorilor
permit controlul asupra procesului de realizareaegtuluisi formeaz baza sistemului de monitorizare

si evaluare a proiectului.

Din proiecte trebuieasreias foarte clar schimbarea ce se dteea fi ficutd, modalitatea Tn care aceasta
va fi implementat (activitati) si cuantificati (rezultatesi indicatorii). Este de tenut faptul & dac un
proiect ce este depus spre fitee din cadrul instrumentelor structurale, in chdnui anumit program
operaional, nu preziri, in mod clarsi explicit, cum contribuie la atingerea unuia saai rmultor

rezultatesi indicatori de program, nu vor trece de evaluaeante a acestuia.

intre proiectsi program trebuie i existe corespondem proiectul trebuie i contribuie efectiv la
atingerea obiectivul specific, a rezultatelgteptatesi a indicatorilor de program, pentru care s-a dissch

linia de finanare.

Scopul, obiectivele specifice, rezultatele, indicate proiecki descrierea activitilor derulate trebuie

si asigure o buhimplementare a proiectului, existand corelareddgitre ele:

> scopul proiectului trebuie asfie conseciti a Tndeplinirii obiectivelor specifice ale
proiectului

> obiectivele specifice ale proiectuldi & atinse ca urmare ataferii rezultatelor

> rezultatele proiectului sa fie clar definite, reabile,si s decur@ logic din descrierea

activitatilor derulate in vederea oberii acestora

> rezultatele & fie formulatetindnd cont de tipurile de feni si rezultatele de program
selectate in cererea de finare

> rezultatele trebuieadie masurabile prin indicatorii de proiect stakili

> indicatorii inclii Tn proiect trebuie & fie formulgi utilizandu-se termeni cheie din
tipurile de aguni pe care le finageaz programul

> valorile tinta stabilite pentru indicatorii proiectului trebuig f&e realiste.

Asadar, exist o leditura foarte strans intre obiectivelesi indicatorii stabilii la nivel de program,
transpuse apoi in ghidurile solicitdar, si obiectivelesi indicatorii de proiect cu scopul de a rezolva

problemele identificate la nivel institanal, comunitar, regional national.
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1.2 Stabilirea cerirtelor de management integrat al proiectului

1.2.1 Etapsi grupe de procese din managementul proiectelor
Concepte privind managementul proiectelor

Managementul proiectelor este un domeniu spectadizananagementului iiat n anii 1950 pentru

coordonareai controlul activititilor din ce Tn ce mai complexe din activitatea emoico-social.

Aparitia si dezvoltarea managementului proiectelor au foderd@nate Tn special de tirerea si
derularea programelor gje ale N.A.S.A., de concurgnintre statele dezvoltate pentru suprgenin
domeniul militar, de cerga cliertilor mediu lui socio-economic confornareia proiectele lor trebuieis

fie executate Tn timpul cel mai scurt timp cu rezxgpea cat mai rapich investiiilor.

in abordarea problematicii generale a managemergroiectelor, se au in vedere uitmarele tendite:
> organizaiile tind spre globalizarea actiuitlor lor, aspect ce conduce la intensificarea
influentelor din mediul extergi la trecerea de la planificarea trgoinali la sisteme orientate
pe proces, fundamentate pe comunicar&scrul in echig;

> cresterea accelerata volumului de inform@ si a cungtintelor. Faciliitile puternice
oferite de comunicarea prin Internet au inspiraaoga unor instrumente software integrate n
sistemul informatic organizianal care asigdrfuncionarea echipelor de lucru virtuale.

> cresterea cererii pentru bunurgi servicii tot mai complexesi mai puternic
persomnadigzatea competiei pe piaa.

> Problematica genetabh managementului proiectelor poate fi dif¢ie in fungie de
domeniul Tn care se désbar:

> n domeniul socidatilor comerciale, in special a celor din constiiyénfrastructus,
telecomunicai, informatici;

> n domeniul organizalor non -profit din educge, sinatate, protegga mediului.

Cresterea nurarului organizailor orientate pe proiecte au contribuit la probeslizarea si

diversificarea problematicii managementului praeémt. In 1969 s-a infigat Institutul pentru
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Managementul Proiectelor, PMI (Project Managemastitute) care a cuprins Tn anii ‘90 peste 10.000

de membri.

Domeniile PMBOK (Project Management Body of Knoaeide Guide, apreciate ca trgonale in
managementul proiectelor, sunt: managementul sappuhanagementul timpului, managementul
resurselor, managementul costurilor, managemeigalinlor, managementul calit, managementul

comunicrii si managementul achiaior.
Managementul Ciclului De Proiect (PCM). Principiile PCM.

Uniunea Europednacord statelor membrei celor din arii geografice adiacente UE prin imediul
diferitelor programesi instrumente financiare, ajutoare nerambursaliflentru UEasigurarea unei

eficiente sporite a utilizirii resurselor reprezin un aspect extrem de important.

Acest lucru a dus la recurgpereasi adoptarea deatre Comisia Europedninci din anul 1992, a

conceptului denumit Managementul Ciclului de Prbiec

In 1992, Comisia Europeana a adoptat « Project eCyanagement (PCM) », in traducere
Managementul Ciclului de Proiect, care reprezinta set de instrumente pentru elaborarea,
managementu$i evaluarea proiectului, se bazeégze metoda Analizei Cadrului Logic (ACL), care
implica analiza factorilor interegia analiza problemelor, analiza obiectivelor, aralistrategiilor,
preditirea Matricei Cadru Logic (MCL}i programarea activitilor si resurselor; stabilge activititile

de management procedurile necesare pentru intreaga duwilatviga a proiectului; urrireste atingerea
obiectivelor proiectului, cu respectarea termenlitita si a bugetului prestabilit.

Obiectivul PCM vizeaz imburitatirea managementului proiectelor/programelor deetdgdurile prin
luarea n considerare a tuturor aspectelor tedeni a condiiilor cadru, deopotri¥ in elaborareai in

implementarea proiectelor sau programelor.

Asumarea acestui mecanism dé&re Comisia Europeama ficut ca formatul cererii de fingare pentru
Fondurile Structuraleasfie, Tn momentul de fa, adaptat in g fel incat & asigure compatibilitatea cu

etapelesi metodele specifice ale Ciclului de Proiect
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Proiectele se realizeamtr-o succesiune de etape, pornind de la un dentistrategic de dezvoltare din
care se desprinde idea de proiect intr-un anumitethiu (ex. resurse umane, infrastructura, mediu,
turism, etc), care apoi este formdlaimplementat si in final evaluai, cu scopul de a crea conile

necesare pentru realizarea unaiuag viitoare de dezvoltare.

in terminologia PCM, utilizarea acestor conceptstrumentesi documente standardizate de-a lungul

duratei de viata (ciclului) a unui proiect poartarrele de “abordare integrata”.

Eficacitatea PCM depinde in mare masule calitatea informalor disponibile (in special de la
beneficiarisi grupurile vizateki de utilizarea cat mai coreca conceptelor, tehnicilai instrumentelor

specifice create pentru acest scop.
Ciclul proiectului

Proiectele se realizeamtr-o succesiune de etape, pornind de la un dentide dezvoltare din care se
desprinde idea de proiect intr-un anumit domenare @poi este formulat, implementatin final

evaluat.

Fazele ciclului de proiectsunt: programarea, identificare, formularea, fitenea, implementaresi

evaluarea.

Programarea este prima faza PCM care congfin stabilirea cadrului general de cooperare alcu®

anumitatara sau regiune a ungiri.

Printr-un proces de consultagenegociere intre guvernul national, donatgral factorilor interesg,
urmarind analiza problemelai a oportunidtilor de dezvoltare al@irii sau regiunii in cauisi tinand
cont in acelasi timp de priotitle UE si ale tarii beneficiare, casi de atiunile altor organizgi
finantatoare, de capacitatea finangiax UE si a tarii sau regiunii receptoare, se convine acordarea

sprijinului pe anumite domenii de activitaiese schieaza idei de programe.

Identificarea-se analizeaz problemele (situgle dificile, care nu convinsi pe care dorim & le
depisim), nevoilesi interesele posibililor factori interegasi se identifié. acele idei de proiecte care
urmeaz si fie aprofundate.®tile implicate in activiitile acestei etape (echipa de proiect, factorii

internisi externi interes@) trebuie & raspund la trei intreliri eseniale:
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> Ce trebuie fcut?
> De ce trebuiedfcut?

> Cum trebuie fcut?

Rezultatele acestei etape daiere se sintetize&an trei documente principale:
» propunerea de proiect;
» analiza de fezabilitate;

» raportul de evaluare iala.

Echipa de
proiect

Stakeholder
i externi

Stakeholde Ce trebuie facut?
ri interni

Proiect

Utilizator

Formularea (design-ul)estefaza in care se analizéaaspectele importante ale ideii de proigictand
cont de obiectivele generale, priatife si indicatorii programului vizatsi de opiniile principalilor
factori interesa. Beneficiarii dire¢i ai proiectuluisi alti factori interesa in realizarea acestuia (atia
pot fi, dup@ caz, autoritti centralesi locale, furnizori de servicii, publice sau prigatgefi economici,
organizaii neguvernamentale, inclusiv asagiprofesionale, etc) trebuiei participe activ la detalierea

ideii, si pentru aceasta se constituie o echipa de proiect.
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Finantarea- propunerea de finaare se elaboreazsub forma unei cereri de fin@me, care se
completeaz intr-un formular standardizat (aplitg), diferit pentru fiecare tip de program de fitee Tn
parte. De regdl| aplicaia este ins@ta de o serie de anexe, care fac parte integrdint cererea de
finantaresi justifica cererea. Aplicga (cererea de finaare) este depéasla Autoritatea de management
a programului prin care se fin@az proiectul propusComisia de evaluare evaluéazererea de
finantaresi decide da& proiectul va fi sau nu va fi fingat, pe baza unor criterii de seie¢ acelea
pentru toate cererile de fin@ne depuse n cadrul cererii de proiecte pentrgrproul de finatare
respectiv. In cazul deciziei de finane a proiectului propus, se semneaza Contractiihdaare intre

Autoritatea de ManagemegitBeneficiarul de sprijin financiar (aplicantul).

Implementarea- resursele materialg umane alocate implemeinii proiectului sunt utilizate pentru
ndeplinirea scopului propus prin proiect (rezdtatpropuse prin proiect se adresegpurilortinta si

beneficiarilor), contribuind astfel la indeplinirehiectivelor generale ale proiectului.

Activitatile implementate in cadrul proiectului imgljicde regul, incheierea unor contracte pentru

realizarea de studii, pentru asiggetehni@, achiztii de bunurisi lucrari.

Evolutia activitatilor din proiect este urmadit(se monitorizeaz progresul proiectuluiji, dupi caz, se

propun ajusiri impuse de schimbarea cotidldr initiale.

La sfasitul perioadei de implementare, se poate propunenomn proiect pentru continuarea sau

extinderea activittilor proiectului.

Evaluarea reprezini estimarea, cat mai sistematig obiectiva cu putina, a unui proiect, program sau

politica Tn derulare sau finalizatin fazele de conceép si implementare, precusi a rezultatelor sale.

Scopul evaldrii este de a compara coetamezultatelor proiectului cu obiectivele propuseterminand

astfel eficiema, eficacitatea, impactsi durabilitatea proiectului.

Evaluarea trebuieasfurnizeze informai credibile si utile, permtand Tncorporarea de Igcinvatate i
bune-practici in procesul de decizie, atat din persva beneficiarilor de sprijin financiar cai a

organizaiilor finantatoare (donatori).
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3.
4.

Evaluarea poate fi facutin perioada de implementare a proiectului sau naraglui (evaluare
intermediaf), la sfaraitul acesteia (evaluare firiglsau dup perioada de implementare (evaluare ex-
post), fie pentru a ajuta la o mai lAutireaionare a proiectului sau programului, fie pentrdegprinde

lectii utile pentru viitoare proiecte/programe.

Evaluarea ar trebuiascondu@ la decizia de a continua, revizui sau stopa urieptiprogram, iar
concluziile si recomandrile ar trebui luate in considerare Tn procesul elaborare, respectiv

implementare, a unor proiecte sau programe viitoare

Programare

Finantare

Fig.1 Ciclul Proiectului

Principiile de baza ale PCMsunt:

Folosirea Cadrului Logic (Matricii Logice) in elafarea proiectului sau a programului

Elaborarea, in fiecare faza documentelor cheie de lauralitate, pentru a asigura un proces de
luare a deciziilor structurat bine fundamentat

Consultareai implicarea factorilor cheie interggacat de mult posibil

Formularea cldra scopului proiectului, in termeni de beneficirahile pentru grupul(rile)

beneficiarilor

5.

Incorporarea, iricdin faza de formulare, a aspectelor cheie al¢agal
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intre Cadrul Logic (Matricea Logig si formatul propunerii de proiect (cererea de fira@e) exisi o
legatura straris in special in ceea ce prite titlurile sedunilor, obiectivele generale, scopul

proiectului, rezultate, activiti, mijloace, costuri, indicatori de verificare, suzii.
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1.2.2. Stabilirea scopuluii a obiectivelor proiectului

Matricea Logica a proiectului si elementele sale

Este o metotlmoderia de management al proiectelor. Elementele priteigl@ matricei logice sunt:

1. Obiectivele generale

2 Obiectivul imediat al proiectului
3. Rezultatele

4 Activitatile

La acestea se adaugesursele necesare pentru dgsfarea activittilor si costurile asociate.

Aceste elemente constituie prima coldammatricei. Urmitoarele coloane sunt:

5. coloana indicatorilor;
6. coloana surselor de verificare pentru determinaréigatorilor;
7. coloana ipotezelor (factorii externi de risc).

Logica interna a matricei - matricea proiectului are o dadbgica:

- logica vertical (de la activifti catre obiectivele generale);

- logica orizontai (intre fiecare dintre elementele proiectului, cadorii respectivi, precunsi sursele

de verificare corespuatoare).

Metoda LFA (Logical Framework Approach) este un instrument analitic pentru planificarga
managementul proiectelor, cu accent pe indeplirotgactivelor. Terminologia este integiwmali, iar
metoda ca atare este cunodaitsub numele prescurtat LOGFRAME, in limba roam traducere

apropiai sensului metodei este: Abordarea (proiectelor)-tmt cadru (context) logic.

Folosirea LFAsi a matricei logice asociate ajus:

4 clarificarea scopului proiectului;

v identificarea ceritelor privind informaiile necesare;

v definirea clai a principalelor elemente ale proiectului;
v analizarea bazelor proiectului n stadiutiadi

4 facilitarea comunigrii intre toate persoanele implicate;
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v determinarea modului Tn care pot fisnrate succesul sagegul proiectului.

Metoda LFA presupungapte pai:

> patru pai pentru analizarea sitfiai (Analizarea grupurilor de interes, Analizarea
problemelor Analizarea obiectivelor, Analizareaiaatelorsi alegerea strategiei)

> trei pai pentru elaborarea propriu - Zisa proiectului (ldentificarea elementelor
proiectului, Identificarea factorilor externi, Stislea indicatorilor).

Matricea Logi@ este principalul element de lucru care sumarizeapectele esgale din design-
ul proiectului, cu ajutorul a patru coloagiepatru sau mai multe linii. Este o matrice de 4efe
leadi si sintetizeaz elementele cheie ale proiectujurelatiile dintre ele:
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Tabelul - Matricea proiectului

Interventia logica

Indicatori de verificare a
obiectivelor

Surse de verificare
(informare)

Ipoteze
(factori externi de risc)

Obiectivele
generale
proiectulul

Indicatorii de atingere a
obiectivelor generale ale

Sursele de amere a informdilor
necesare pentru determinarea/
verificarea indicatorilor de atingere
obiectivelor generale ale proiectului

Obiectivul imediat
al proiectului
(scopul proiectului)

obiectivului imediat
al proiectului

Indicatorii de atingere a

Sursele de amere a informdilor
necesare pentru determinarea /
verificarea indicatorilor de atingere
obiectivului imediat al proiectului

Condiii importante sau decizii, din afar
managementului proiectului, care Tn caiile
atingerii obiectivului imediat conduc la atinger
obiectivelor generale

Rezultate Indicatorii de olgnere a Sursele de amere a informdilor | Condiii importante sau decizii, din afarfa
rezultatelor necesare pentru determinarea / managementului proiectului , care in caiildi
verificarea indicatorilor de aimere a| oktinerii rezultatelor conduc la atingerea
rezultatelor obiectivului imediat al proiectului
Activit ati Mijloace/ Costuri Condiii importante sau decizii, din afafa
Resurse managementului proiectului, care la terminarea

activititilor conduc la obinerea rezultatelor

activitatilor).

Precondii(Conditii importante
sau decizii, din afara managementului proiectulgicesare pentru Tnceper

ea
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Matricea logi@ realizat in etapa de planificare a proiectului este ingypal o schia. Aceasi
schia trebuie verificat permanent cu ajutorul celor dotipuri de logi@, cea vertical si cea

orizontah.

Logica verticala reprezind un instrument de verificare a corectitudinii udeisign de proiect.
Identifica intentiile proiectului, clarifia relaiile cauzale de tip mijloc-scop din cadrul acestuia
si specific situgile dincolo de controlul managerului de proiegafezele), care pot influgan

indeplinirea obiectivelor (coloanelesil4).

Logica orizontala se defingte ca modul in care vor fi examinate obiectiveleigutului din
descrierea indicatorilagi a mijloacelor prin care se va realiza verificafealoanele i 3) si

asigura cadrul pentru monitorizarea si evaluarea proiectului.

Un alt aspect important legat de matricea lvgi@roiectului este cel legat de verificarea final
a calititii acesteia. In acest sens, trebuie avut in vecelegica intervegiei si fie compled si
corect, indicatoriisi sursele de verificareigie accesibilei credibile, precondiile si ipotezele

sa fie realiste, riscurileasfie acceptabile, iar beneficiilé gustifice costurile.

In concluzie: Matricea logiceste instrumentul de prezentare atcarului unui proiect intr-un
mod Tn care este posibiktabilirea logié si sistematid a obiectivelor proiectului. Matricea
cadru logic se elaboreain faza de planificare a proiectului, dar estdizatta si joaci un rol
important si in celelalte faze ale proiectului (inclusiv in plamentaresi evaluare).Dup

completarea matricei logice, pe baza ei se elabdiagramele de activiti si de resurse.

Programarea activtilor unui proiect presupune planificarea detéliat tuturor activiitilor
proiectului, sistematizangd usurand organizarea mungii repartizarea sarcinilor, identificarea
relaiile de precedefi si succesiunea tehnologi@ activigtilor punand in evidat activitatile
critice, identificarea ariilor in care resurseleama, materiale sau financiare se pot substitui

reciproc.
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Etapa de analia (pasii 1, 2, 3, 4):

Pasul 1. Analizarea grupurilor de interes

Pasul 1 se face in mai multe seaeen

I/1. Se noteax toate persoanele, grupurike institutile implicate sau afectate de problema

analizai.

I/2. Se clasifid, de exemplu pe grupuri, indivizi, organjizaautorititi etc.

I/3. Se stabilesc interesedeopiniile carora li se acordl prioritate la analizarea problemelor.Se

precizeaz caracteristicile individuale importante ale papayilor (similare variabilelor de

segmentare din marketing: octipavarsta etc.).

I/4. Se selectedazyrupurile cele mai importante.

I/5. Se face o analizmai detaliat a acestor grupuri. De exemplu, analiza grupuptmte fi ficuta

in funaie de:

a.

b
C.
d

probleme: problemele majore care afeciegzpul
interese: principalele nevgiinterese ale grupului
potertial: punctele fortai slabiciunile grupului

conexiuni: conflicte de interese, cocfresau interdependea

I/6. Se decide ale cui interegescopuri au prioritate in cadrul analizei probléone

Pasul 2: Analizarea problemei

Analizarea problemei incepe totdeauna cu formulgyezblemei. Principalele reguli de
formulare a problemelor sunt:
Se identifi@ problemele existente, imaginate sau posib#esprodug in viitor.
Problemele se trateape rand, una cate una, numai cate o singroblena la un moment dat.

Se identifi@ si se fixeaz punctul de pornire.

2/1. Se identifig problemele majore existente, pe baza infgiitoadisponibile.

pentru o gestionare eficienta a fondurilor structurale” SMIS 48159
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2/2. Se selectean singué problend, esemala, pentru a fi analizat

2/3. Se identifig cauzele importantg directe ale problemei principale.

2/4. Se identifig efectele importantg directe ale problemei principale.

2/5. Se construgte un arbore al problemelor ce evidami relaia cauz - efect intre probleme.

2/6. Se revede arborele problemelor, si se vérifialiditatea/consistea si se fac ajusirile

necesare.

Pasul 3: Analizarea obiectivelor

Pe baza arborelui problemelor se consgtai@arborele obiectivelor, in scopul anatiz

obiectivelor (viitoare solgii ale problemelor).

3/1. Se reformuleaztoate elementele din arborele problemelor in termsondiiilor pozitive

dorite.

3/2. Se reevalueazrelgiile dintre aceste obiective rezultate pentru agwas validitatea,

consisterasi completitudinea arborelui obiectivelor.

3/3. Daa este necesar. se reevalueafirmaiile, se elimiri obiectivele ce par nerealiste sau

nenecesare, se adauwi obiective unde este necesar.

3/4. Se traseadinii de conexiune pentru a indica rgil@ dintre obiectivele finale.

Pasul 4: Analizarea variantelorsi alegerea strategiei

Scopul analizei variantelor esté se identifice posibile apuni (variante), & se
determine fezabilitatea acestgraa se hoirasé asupra unei strategii de proiect.

4/1.Se identifig@ diferitele moduri de atingere a obiectivelor, casipile opiuni sau

componente ale proiectululi.

4/2. Se elimia obiectivele ce nu sunt dorite sau posibil de atins

pentru o gestionare eficienta a fondurilor structurale” SMIS 48159
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4/3. Se elimia obiectivele ce sunt urinte de alte proiecte din zérsau din domeniu.

4/4. Se discatimplicatiile pentru grupurile afectate.

Dupa identificarea opunilor, se selecte@zstrategia proiectului.

4/5. Se face o apreciere a fezafiiitdiferitelor variante.

4/6. Se selecteazina dintre variante ca strategie a proiectului.

4/7. Da@ nu se poate ajunge la un acord asupra strategiea(ta cea mai viali, atunci

trebuie introduse criterii suplimentare de decizie.

Alegerea strategiei trebuieaduta in concordati cu un set de criterii, cum ar fi
urmatoarele:costul total, beneficiile grupurilor de args, probabilitatea de indeplinire a

obiectivelor, riscurile sociale.

Etapa de proiectare (paii 5, 6, 7):

Pasul 5: Identificarea elementelor principale ale piectului.

Odat ce strategia proiectului a fost al@aslementele principale ale proiectului sunt deava

din arborele obiectivela transferate Tn prima coloam matricei proiectului.

5/1. Identificarea obiectivului general - obiectianticipat ale proiectului, pe termen lung.

5/2. ldentificarea obiectivelor specifice ale pobidui, care concdr la realizarea
obiectivului general. Acesta este efectul proiegtudiorit pentru beneficiarii acestuia, in

condiii viitoare de producere precis formulate.

5/3. Stabilirea rezultatelor -ast pe care proiectul trebuié ¢ atingi si sugine de-a lungul

vietii sale.

5/4. Stabilirea activittilor - exprimate ca procese (spre deosebire dectbessi rezultate,

care sunt i), indica structurasi strategia de baza proiectului.
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5/5. Estimarea resurselor necesare pentruagesfea activittilor: personal, bunurki
fonduri baneti.

Pasul 6: Identificarea factorilor externi
6/1. Identificarea factorilor externi importan
6/2. Verificarea impactului factorilor externi

6/3. Se apreciazprobabilitatea de apaie pentru factorii #masi. Sunt posibile mai multe

situgii:

daa factorii au probabilitate mare de producere, atwe includ Tn managementul
proiectului si se asiguit: monitorizarea lor, uréirirea influenelor produse, raportarea

schimbrilor.

Dac este improbabil ca factoridsapad atunci se reface proiectul. Daaceasta nu se
poate, atunci se respinge propunerea de proiect.

1.2.3. Stabilirea indicatorilor de proiest a rintelor aferente acestora
Pasul 7: Stabilirea indicatorilor

Indicatorii arat a cum se poate verifica gradul de atingere a obiegglor, in contextul
aplicarii metodei LFA, indicatorii specific nivelul performarei standard pentru a se atinge
obiectivele de dezvoltare, obiectivul imedjatezultatele dorite.

Indicatorii constituie o bazpentru monitorizargi evaluaresi ei trebuie & specifice:
» Grupul4inta (pentru cine)
* Cantitatea (cat de mult)
* Calitatea (cat de bine)
* Timpul (cand)

* Locul (unde)
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Un indicator bine formulat trebuié §e:

Substartial (esertial) - s reflecte un aspect eg@l al unui obiectiv n termeni preci
Independent, la fiecare nivel (din managementul proiectelor)n Dioment ce obiectivele de
dezvoltare, obiectivele imediagerezultatele sunt diferite, acglandicator nu poate fi folosit,
n mod normal, pentru mai mult decat un obiectiv.

Factual (obiectiv)- fiecare indicator trebuieiseflecte realitateaj nu impresii subiective.
Plauzibil - schimlarile inregistrate $poat fi direct atribuite proiectului.

Obtenabil - indicatorii trebuie & poati fi calculai in fungie de datele deja disponibile sau

colectabile cu un efort suplimentar rezonabil, aggintegrarita administirii proiectului.
Formularea unui indicator porgte de la formularea obiectivului.

De exemplu, dac obiectivul este ,descgterea numarului de someri" atunci formularea

indicatorului parcurge uratoarele etape:
- precizarea sensului modiigi indicatorului: nundrul somerilor scade;
- specificarea grupulutinta: somerii inregistré in anul 2014,

- cantitatea: cu 10% fade nunarul somerilor din anul precedent (31 decembrie 2014);

- specificarea perioadei de timp: intre lieilk015si 31 decembrie 2015;
- stabilirea locului (ariei geografice): din jutétliov.

Metoda LFA este folositca mijloc pentru imbuitatirea managementului unui proiect prin:

v/ stabilirea strategiilor pentru implementarea priika;

v' formarea unei logici solide pe carg se sprijine proiectul, astfel incat orice
schimlari care sunt necesare coincid cu forma firmaproiectului;

v' monitorizareasi verificarea atat a progresului proiectului, gata impactului

proiectului.

Metoda de analizLFA nu se aplig obligatoriu tuturor proiectelor de toate tipuglamarimile.

n acest sens,este importafise fad distinaie intre urnitoarele tipuri de proiecte:

pentru o gestionare eficienta a fondurilor structurale” SMIS 48159
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. Proiecte mari, unde resursele folosite sunt consiille si folosirea LFA este

esenialkroiecte experimentale, in care folosirea LFA estgesar indiferent de ririmea
proiectului.

. Programe constand din mai multe proiecte, unde BFArebui folosii atat in
cadrul programlui in sine, céitin cadrul proiectelor individuale.

. Proiecte mici, in care sunt disponibile resurs@ngusi folosirea LFA nu este

imperati\a.

1.2.4. Rolul monitorizrii si evaluarii

Monitorizareasi Evaluarea sunt dduetape interconectate ale managementului uneivertgr

(program/proiect).

Monitorizarea se refér la cuantificarea pe tot parcursul implen&emt proiectului sau
programului a evolgei privind: atingerea obiectivelor, consumareaursslor, atingerea

grupuluitinta, schimlarile generate de implementarea programului sateptoiui.

Evaluarea repreziatprocesul prin care, cu ajutorul unor metaglenstrumente specifice,
putem nasura, printre altele, gradul in care:

» proiectele au obiectivg rezultate relevante,

resursele sunt consumate economic, pentru a atinigetivele propuse,

proiectul aresanse de a contingadupa incheierea finatirii,

activitatile si ating grupultinta

YV V V VY

impactul lor este resitit pe termen lung.

Monitorizarea are cacop colectarea datelorpe tot parcursul implemeinti proiectului sau
programului privind: atingerea obiectivelor, consuea resurselor, atingerea grupuiuia,

schimlirile generate de implementarea programului sateptaiui.

Evaluarea are cacop analiza informaiilor colectate prin sistemele de monitorizaresi
furnizarea de explicaii pentru aparitia unor eventuale inconsecvete privind: atingerea

obiectivelor, consumarea resurselor, atingerea ujmuptinta, schimlirile generate d¢

U

implementarea programului sau proiectului.
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In urma monitorizrii se poate sesiza in mod permanent raportul:titiptrari) — output (igiri),
venituri-cheltuieli, activitati planificate - aciidti realizate, gruginta propus-gruginta atins,

Tnregistrandu-se eventualele discongan

Evaluarea explicde ce respectivele discordae exish (daa exist).

In ceea ce privge metodologiamonitorizarea este descriptiva utilizeaza metode cantitative
si calitative de colectare a datelor (obseiva interviul, ancheta sociologic analiza
documentelor, etc.)evaluarea este explicati®, utilizeaz atat metode de colectare a datelor
(cand sunt necesare infortimasuplimentare), casi metode de analiza datelor (frecvee,

tendirta central a datelor, dispersia datelor, asocierea, cpeelegresia etc.)

Monitorizarea este uproces continuu de colectare a datelor in timpul implen&ntunui
program iar evaluarea este sistematicaseawveniala, realizai in anumite momente din &

unui proiect.

Tipurile de intrebari la care incearc si dea un rispuns monitorizarea sunt: Cat s-a
cheltuit? Care sunt obiectivele realizate pain prezent?Cine sunt beneficiariiZExista
diferente intre calendarul propus cel efectiv realizat?pe é@nd evaluarea care inceart si
dea un raspuns la intrelirile: De ce s-a degit bugetul propus inial? Care este cauza
neindeplinirii unora dintre obiective? De ce s-aadps modifiari in grupultinta? Care sunt

cauzele apatiei unor diferere intre calendarul propyscel efectiv realizat?

In ceea ce priwte informatia obtinuti, prin monitorizare informga este necesardar nu
suficient realizrii unei evaldri, poate fi utilizaii pentru scopuri manageriale dar poate cauza
erori pentru ca: prezinta doar fragmentar infafitlealegate de proiect, nu oferanalize ale
situaiei de ansamblu a interventieinformatia obtinuta prin evaluare poate oferi o
interpretare a performgei interveniei (proiect/program) dar necesititilizarea unor metode
specifice de analiza datelor, implig preluciri detaliatesi complexe ale datelor existente,

necesi mai mult timpsi mai multe resurse.

Concluzii:
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Instrumente Structurale

Monitorizareasi evaluarea sunt instrumente de management extenmgortante pentr

planificareasi implementarea proiecteler programelor.

S

Legatura dintre monitorizagg evaluare este sinergica, monitorizarea fiomeaz ca un sisten

de avertizare precoce, atrage @geasupra problemelor care trebuie evaluate.

|

Monitorizareasi evaluarea ne pot oferi informigpentru a planifica mai eficient actiitle, a

aloca ra@ional resurselgi a asigura durabilitatea proiectelor dgsfate.

Prin monitorizaresi evaluare se efectueaznalizasi controlul respedrii obiectivelor si

termenelor preizute, respectiv.: compararea rezultatelotimalie cu rezultatele prézute,

analiza stadiului de realizare a obiectivelor,

enaagficacifitii utiliz arii resurselor.

Atat monitorizarea cafi evaluarea nu au obiegtsunt imposibil dedcut in mod efectiv atunci

cand proiectul nu are obiective bine clarificgittormulate.

Schema de monitorizaseevaluare se stabijee in@ din faza de planificare a proiectului (de ce

se face, pentru cine, ce se monitorizeale détre cine, cum, cand, ce se evalugazand se

evalueai, ce resurse sunt implicate in acest proces, cumfivimlosite rezultatele)gsi ea

trebuie inclug atat in planificarea activiilor, catsi in bugetul proiectului.

Tabel comparativ:

Monitorizare

Evaluare

Informatii privind procesul de implementare

proiectului

&erspecti¥ general asupra efectelor geners
ale proiectului evaluat (impact, eficignetc.)

e

Vizeaz analiza situgei curente, respectare

termenelor, indicatorii de perform@n

minimizarea costurilor

2d/izeaz determinarea progreselor tolute, a
nivelului de atingere a obiectivelor,

impactului proiectului implementat

Proces continuu

Periodi¢la diferite etape, fina)

Desftisurati de echipa de proiest de ceilati

Desfisurati de echipa de proiect, participa

-
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participani la implementare (evadwi interne) sau de consult@nagenii

externe, donatori (evalu externe)

Colectare de date cantitative Colectare de daimtad

Monitorizarea proiectelor

Monitorizarea este o unealtle management care @ju& urmariressi intelegerea progresului
facut Tn realizarea activtilor proiectului. Ea se concentreéaasupra analizei performgahor pe

termen scurt comparate cu ceea ce s-a planificat.

Monitorizarea ne ajit si efectdim o verificare reguléat a ceea ce facem in mod curent.

Informaiile pot reprezenta indicatori atat cantitativif gécalitativi.

Instrumentele de monitorizare ale unui proiect sunt
* rapoartele de activitate intermediare (de #&tamestrial/ anual);
* rapoartele de expertizehnicostiintifica intocmite de expér
* rapoartele de evaluare (trimestrial / anual);

* raport final de activitate;

Prin monitorizare sunt identificate abaterile dnplanificarea iniala si actualizri, pentru a
ajusta planul proiectului prin adoptarea dé@ua corective, inclusiv prin repetarea proceselor

de planificare, atunci cand este necesar.

Procesul de control al proiectului imglitrei grupe de decizii:
* cum $ se monitorizeze proiectul, pentru a verifica pesgl desfsurarii acestuia;
ecum 4 se evalueze performgabe proiectului, prin compararea obseiil@r
monitorizate cu planul proiectului;
e cum i se intervild Tn proiect pentru a efectua schirike care il vor readuce la planul

initial.

Monitorizarea interna realizata de citre beneficiar

LInstruire aplicata pentru continuarea ntaririi capacitatii institutionale a administratiei publice din Roménia
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Managerul de proiect poate monitoriza dgsfarea proiectului pe baza rapoartelor asupra
performanelor, care aratce s-a realizat, fade plan.

Rapoartele asupra performelor trebuie & conina informaii asupra schimirilor scopului,

asupra prograanii, asupra costurilogi calitatii.

Exista mai multe tipuri de rapoarte utilizate pentru ntonzarea proiectului:
> liste de activiiti, cu procentaje de indeplinire;

» analize in timp ale proiectului;

» diagrame Gantt desglonare calendaristia activigtilor;

>

rapoarte de exede lunare, trimestriale, semestriale sau anualetrpgroiecte pe termen lung.

Se pot utiliza diferite tehnici de analia performatelor:

» analiza variatei: se compar rezultatele actuale ale proiectului cu cele pleatt. (frecvent
sunt utilizate analize ale varign costuluisi prograrndrii);

» analiza valorii realizate, este cea mai comphaetodi utilizata pentru analiza performgaior
proiectului. Aceasta integreazmasuri asupra scopului, costulgi programrii. La analiza
valorii realizate se comparcantitatea de lugri planificate cu cea care s-a realizat in reaitat
pentru a determina dagerformarele de costursi programare corespund cu ceea ce s-a
planificat.

Indiferent de cat de bine sunt planificate, deiefi@ echipei de implementare sau de resursele
investite, proiectele nu pot atinge intotdeaunaltatele dorite. Din aceadstauz este necesar
un mecanism carei avertizeze echipa de implementare a proiectulup@s posibiligtilor de
succes sausec ale proiectului. Monitorizarea contribuie la ecmisirea resurselaii asigus,

Tn acelal timp, executarea corecta a proiectului.

Monitorizarea proiectului ajatla formularea de sugestii constructive, precum:

. revizuirea orarului proiectului, da@acesta nu a decurs conform graficuluiidj

. ajustarea bugetului (alocarea de fonduri de latwitate la alta, evitarea cheltuielilor
inutile);

. atribuirea de noi sarcini personalului (schimbapeasonalului dintr-un domeniu n

altul, recrutarea de personal temporar pentruiacssira in grafic).

Ce monitorizam?
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. resursele investite n proiect: umane, materigieciare, informgonale, de timp;

. activititile: respectarea planifidi si a standardelor cantitativgi calitative pentru
fiecare din ele;

. procesul de luare a deciziilor: ce decizii sunttdyacine este implicat in luarea

deciziilor;

Etape ale monitorizirii:

. Colectarea permanena informaiilor;

. Punerea laolaita informaiilor si datelor pentru a vedea ce s-a realizat pe parcurs
. Evaluarea risurii in care obiectivele au fost atinse sau probleezolvat;

. Tragerea concluziilogi folosirea experiefei pentru viitor.

O monitorizare bulsi sistematid@ presupune colectarea infortilar de la membrii echipei,
beneficiarii proiectului, parteneri, etc. Tn mode@ acest lucru se face prin completarea unui

chestionar scris sau cu ajutorul unui interviur@bari deschise sau inchise).

Pe parcursul deifurarii unui proiect pot ajrea diverse probleme. Daenonitorizarea este
bine ficuta, atunci managerul proiectului poate sesiza aqastielemesi poate agona pentru

soluionarea acestora sau pentru introducerea unor b&him

O probleni se transform intr-o schimbare doar atunci cind nu poate fi he#td fara sa
afecteze constrangerile de timp, bgirualitate.

Monitorizarea trebuie privit ca un instrument de managemegithu ca un mecanism de
control, fiind@ are rolul de ,sistem de avertizare timpurie” cgermite luarea de #suri
corective pentru atingerea obiectivelor proiectulBrincipalul obiectiv al sistemului de
monitorizare este #surarea continl a progresului proiectului, udrind aspecte precum
managementul achtiglor, aspecte financiare, dar beneficile pentru gruputinta. Scopul
colectrii informatiilor este acela de a se putea stabiliaddamiectul se ded§oal asa cum a
fost planificat, da& Tsi atinge scopurilesi obiectivele declarate in conformitate cu limita d

timp propud sau sunt necesare realizarea unor maiific

Monitorizarea implid@ de asemenea informarea figatorilor, a celor care implementéagd a

beneficiarilor proiectului despre mersul proiectuiudespre progresul proiectului. Procesul de
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monitorizare incepe din momentul semncontractului de finataresi se termi la 5 ani dup

finalizarea proiectului.

Raportarea face posibil ca inforfizga colectal sa fie folosita la luarea deciziilor pentru

Tmburitatirea performatei proiectului.

Monitorizarea externa a proiectelor de @atre autoritatile de management/organismele

intermediare

Autoritatile de management monitorizéazmplementarea proiectelor, pentru a &rm
atingerea obiectivelor specificg generale ale proiectelor fingate, precunsi pentru a se
asigura de respectarea legiglacomunitaresi nationale. Proiectele sunt monitorizate din punct

de vedere administrativ, tehrical indicatorilor.

Monitorizarea din punct de vedere tehnic carist urnirirea progresului fizic inregistrat n

implementarea proiectulgi in colectarea tuturor infornidor legate de proiect.

Monitorizarea indicatorilor consta in ufinrea evoldiei in timp a indicatorilor stabfii prin

Contractul de finagare, realiZrile fata detinta propus, procentul de realizare.

De regula, monitorizarea implement proiectelor se realizeaza prin uitoarele instrumente

de monitorizare:

" rapoarte lunare de activitate;

. rapoarte tehnice de progres (trimestriale, inteliaresi finale)
" vizite in teritoriu;

" verificari suplimentare;

" asisteip post-contractare (help-desk)

Monitorizarea implemedatii proiectelor de catre Autoritatea de Managensenéfectueadizprin
analizaressi prelucrarea rapoartelor tehnice de progres tenue dtre beneficiar, dasi pe
baza informailor colectate in urma inverviurilor realizate d#tre reprezentan acesteia

responsabili pentru fiecare proiect.

Rapoartele tehnice de progress trebdieatina informaii privind modul de degkuraresi
rezultatele activiitilor previazute in cererea de fingane, beneficiarul finagirii avand obligaa
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de a completsi de a transmite documentatia Tn forrsiala termenele stabilite deatre
Autoritatea de Management, conform modelelor Btapde obicei, ca anexe la manualul de

implementare al programului.

Raportarea este o activitate majodin cadrul monitorizrii proiectelor. Este important modul
n care circul intre actori informga despre proceg despre rezultatul activtilor, nu numai

despre activiti.

Rolul rapoartelor este de a pune in evid&rstadiul desfsurarii proiectului si Tnregistrarea

progreselor pe perioada de dgsfarea acestuia.
Principalele tipuri de rapoarte

Raportul lunar de activitate este raportul ce poate fi solicitat Autoritateancinagemen, in
vederea monitoriii proiectului de étre ofiterii de proiect, care de regulcortine informaii

despre:
- stadiul de implementare al actititor;
- stadiul de Tndeplinire al indicatorilor cuntifii;
- activitatea lunara membrilor echipei de implementare a proiectului

Informaiile din cadrul acestui raport au ca scop urmaréeeact, la un interval de timp scurt,

a tuturor factorilor propsi in Cererea de finaare.

Raportul tehnic de progres trimestrial. Acest tip de raport este necesar in vederea pmveni
si identificarii din timp a oricror dificultati si/sau probleme ce ar puteaiega pe perioada de
implementare a proiectului, pentru a contribui elsth gestionarea eficienta activiitilor
prevazute in contract/ordinul de fingaresi la evitarea eventualelor nereguli. De asemenea,
raportul este necesar in vederea catécinregistrii si preluctrii datelor care relevstadiul

implementrii proiectului.

Raportul tehnic de progres trimestrial R1, trelmoepletat de @re beneficiar dupincheierea
fiecarui trimestru calendaristic, cu uttoarele elemente:

 activitatile derulatesi cele aflate in des§urare;

pentru o gestionare eficienta a fondurilor structurale” SMIS 48159
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 valorile cumulate ale indicatorilor (valori realteade la inceputul implemirti pani la
data rapo#irii);

» planul achiziilor (termenul de realizarg modalitatea);

* rezultatele obnute Tn perioada de implementare

* toti indicatorii prevazuti in Cererea de finaare.

Raportul tehnic de progres trimestrial - R1 cupeindiatele necesare pentru identificarea
proiectului si a organizéei, descrierea activtilor deshsurate si a rezultatelor ofinute,
descrierea abaterilorttade planificarea ifiala si a coredilor si agiunilor corective necesare,
programul de activiti pentru perioada urmatoare, rezumatul cheltuieldtectuate, fa de

bugetul intial.

Raportul tehnic de progres intermediar reprezini documentul standard de monitorizare al
carui format este stabilit deatre fiecare Autoritate de Managemet/Organism In&shiar, ce
prezin& progresul fizic al proiectului. Acest raport Tpspe fiecare Cerere de rambursagese
refeld la perioada cuprirasintre ultimul raport de progresg sfaritul perioadei de referii
pentru Cererea de rambursare. Autoritatea de Mamegt/Organismul Intermediar, verific
documentele justificative ce inesc cererea de rambursare pentru a se asiguapoartele
elaborate de atre beneficiar sunt completg@ corecte, & respect modelul convenit n
Contractul de finagare, @ proiectul este implementat in conformitate culeegomunitaresi
naionale. De asemenea, se éregte evoldia n timp a indicatorilor stabiiiprin Contractul de

finantare, realirile fata detinta propu4, procentul de realizare.

Raportul tehnic de progres final reprezini documentul standard adraii format este stabilit
de atre fiecare Autoritate de Management/Organism iégliar, care se completéazi se
transmite la sfaitul perioadei de implementare a proiectului, Trecge preziritprogresul fizic
total, indicatoriisi rezultatele obnute per proiect. Acest document ifeste ultima Cerere de

rambursare.

Vizitele n teritoriu. Scopul acestor vizite este verificarea confolithiintre situaia descrig
n rapoartele tehnice de progge$n documentele justificative aferente acestogtugia reah

de la locul implemeiitii proiectului, in vederea prevenirii erorilor daplementare.
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Autoritatea de Management planifig efectuea vizitele n teritoriu la locgile beneficiarilor,
pentru a urriri stadiul de degfurare al actividtilor descrise in cererea de finare. De
asemenea, prin vizitele la sediul beneficiarulahipa de monitorizare urdreste & se asigure
ca proiectul exist “fizic”, sa culeag mai multe detalii decat cele pgaute in rapoartele de
progres, & monitorizeze evoliia activititilor conform tintelor propusesi sa verifice dad
beneficiarul furnizeaz Autoritatii de Management infornia reale. Cu ocazia vizitelor de
monitorizare se verific daé dosarul proiectului existent la sediul beneficlarconine toate
documentele, de la depunerea proiectuluiap@ncontractare, precusi cele provenite din
procesul de implementare.

Pentru asigurarea transpagn vizitele in teritoriu sunt stipulate in contiaéordinul de
finantare semnat intre Autoritatea de Managenseteneficiar, iar data efectdi vizitei, se
stabilste in scris, de comun acord. Vizitele in teritsaidesfsoar, de regul, in momentul
desfhsurarii unei activiiti prevazute in cererea de fingme, atat la locul de implementare a
proiectului, casi la locul de desisurare a activitii, in cazul in care acestea nu coincid.
Beneficiarul are obligsga de a asigura disponibilitatea persoanelor dmpacde proiecsi de a

pregditi documentga si logistica necesare vizitei in teritoriu.

La finalul vizitei In teritoriu se Tntocrnge raportul vizitei, ce cuprinde, dugaz: constati,

recomandri/actiuni corectivesi termene propuse pentru remediere, obggni@e asemenea,
daa se constatneconcordage intre datele raportate de Beneficiar prin ragbartehnice de
progressi situaia de la fga locului, aceste neconcordarse consemneain Raportul vizitei

de monitorizare.
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1.3 Managementul timpului
“Timpul este aur pe care il bacu efigia muncii tale”
Nicolae lorga

In acest capitol vom discuta despre planificargvigdtilor si jaloanelor proiectului:

v identificareasi prioritizarea activitilor si evenimentelor cheie ale

proiectululi,

v elaborarea planului detaliat al proiectului, moni#areasi adaptarea

planului proiectului pentru a corecta devierile,

v propunerea de salupentru rezolvarea problemelorapte

Managementul timpului Tn proiect cuprinde proceseleecesare pentru managementul

finalizarii la timp a acestuia

Procesele de management ale timpului‘sunt

1. Planificarea managementului programului de exectie — procesul de stabilire a
politicilor, procedurilorsi documentailor pentru planificarea, dezvoltarea, managementu
execuia si controlul programului de exega a proiectului;

2. Definirea activitatilor — procesul de identificargi documentare a #anilor
specifice care trebuie efectuate pentru a produrabilele proiectului;

3. Secvettierea activitatilor — procesul de identificargi documentare a reidor
dintre activititile proiectului;

4. Estimarea resurselor activititilor — procesul de estimare a tiputuicantititilor de
resurse materiale, umane, echipamente sau resexsesare pentru a efectua fiecare

activitate;

5. Estimarea duratelor activitatilor — procesul de estimare a ninui de perioade

de lucru necesare pentru finalizarea actiNdr individuale utilizind resursele estimate;

1 Ghidul ansamblului de cunostinte ale Managementului de Proiect PMI PMBOK® - editia a Va, 2013
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6. Elaborarea programului de exectie a proiectului — procesul de analiza secvetfierii
activitatilor, duratelor, ceritelor de resursg@ consténgerilor de programare pentru crearea

modelului pentru programul de exgieua proiectului;

7. Controlul programului de execuie a proiectului — procesul de monitorizare a
situgiei activitatilor proiectului pentru a actualiza progresul pobigui si pentru a gestiona

schimbirie aduse versiunii de refetina programului de exegia a proiectului.

1.3.1 Identificareasi prioritizarea activitazilor si evenimentelor cheie ale proiectului
Definirea activitatilor:

Definirea actividitilor este procesul de identificage documentare a #anilor specifice care
trebuie efectuate pentru a produce livrabilele guilui. In acest mod descompunem pachetele
de lucari (WP) in activititi ce furnizeaz baza pentruestimarea, planificarea, exectia,
monitorizarea si controlul lucrarilor din proiect. Definirea activitilor ne ofei: Lista de

Activitati, Atributele (proprieitile) Activitatilor si Lista Reperelor (milestones).
Secvetierea activititilor:

Secvefierea activiitilor este procesul de identificarg documentare a reidor dintre
activitatile proiectului, definind succesiunea logia luctrilor pentru a obne cea mai mare

eficienta tinand cont de toate consirgerile din cadrul proiectului.

Fiecare activitatesi reper trebuie conectatla cel puin un predecesor, printr-o rela de
precedeti logica final-catre-start sau startatre-start,si cu cel pdin un succesor, printr-o

relgie de precedea logica tip final-citre-start sau final#tre-final.

Relaiile de precedati logica trebuie planificate astféhcit sa creeze un program de exdeu
realist pentru proiect. Este posibil e necesar utilizarea unor perioade de devansare sau de
intarziereintre activititi, pentru a sprijini un program realist realizabil al proiectului.
Secvefierea poate fi efectuatprin utilizarea unei apliea software de management al

proiectelor sau cu ajutorul unor tehnici combinate.

Paii necesari in pregatirea programului de activigatat:

pentru o gestionare eficienta a fondurilor structurale” SMIS 48159

LInstruire aplicata pentru continuarea ntaririi capacitatii institutionale a administratiei publice din Roménia 49
Proiect co-finantat din Fondul European de Dezvoltare Regionala prin POAT 2007-2013



* X %
- %
* 5

<

2 Instrumente Structurale
GUVERNUL ROMANIEI 2007 - 2013

* *
* K

UNIUNEA EUROPEANA

Stabilirea principalelor actiwiti;
Impartirea principalelor activiiti in sarcini gestionabile;
Stabilirea succesiungi dependetelor pentru activiti si sarcini;

Estimarea datei de incepere, dukatdata de incheiere a figei activititi si sarcini;

D N N N

Identificarea indicatorilor de proces sau a reme@ care se pot asura realiirile

proiectului;
Definirea calisitilor profesionale necesare pentru indeplinireavastilor si sarcinilor;
Atribuirea sarcinilor Tn cadrul echipei de proiect;

Stabilirea modului Tn care va fi conduBiecare activitate itre realizarea rezultatelor

proiectuluisi prezumia care st la baza acetuia;
Riscurilesi incertitudinile care pot afecta implementareawatcttilor;

Programul calendaristic al proiectului.

Activitatile trebuie defalcate in sarcini gestionabile pemtie face suficient de simple pentru a
fi organizatesi conduse usor. Tehnica este de aampo activitate Tn subactivitile sale

componentgi apoi de a lua fiecare subactivitgtele a o imprti in sarcinile sale componente.

Secvefierea activiitilor este procesul de identificarg documentare a reidor dintre

activitatile proiectului, definind succesiunea logjia luctrilor pentru a obne cea mai mar

D

eficienta tindnd cont de toate constrangerile din cadrul ptalai

Fiecare activitatesi reper trebuie conectatla cel ptin un predecesor, printr-o rgka de
precedet logica final-catre-start sau startatre-start,si cu cel pdin un succesor, printr-o

relaie de precedaa logica tip final-catre-start sau finalatre-final.

Relaiile de precedati logica trebuie planificate astfel incé sreeze un program de exdeu
realist pentru proiect. Este posibil e necesar utilizarea unor perioade de devansare sau de
intarziere intre activiti, pentru a sprijini un program realist realizabil al proiectului.

Secvefierea poate fi efectuatprin utilizarea unei apliea software de management al

proiectelor sau cu ajutorul unor tehnici combinate.
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Activitatile trebuie defalcate in sarcini gestionabile pewatte face suficient de simple pentru a
fi organizatesi conduse gor. Tehnica este de a 1#p 0 activitate in subactivitile sale

componentai apoi de a lua fiecare subactivitatele a o imprti in sarcinile sale componente.
Metoda diagramelor de precedeti (PDM)

Metoda diagramelor de precede('PDM -Precedence Diagramming Method®) este o ihn
folosita pentru construirea unui program de exgcin care activiitile sunt reprezentate de
noduri legate prin una sau mai multe tielde precedeti logica pentru a aita secveta in care
activitatile urmeaz a fi efectuate. Activitate-pe-Nod (“AON — Activitpn Node”) este o
metodi de reprezentare pentru diagrama de pre¢g@déceasta este metoda folasde cele

mai multe aplicai informatice pentru managementul proiectelor.

16| 7| 23 23| 8|31
F el
s| 8|13 13| 3| 16] /] 18] 2|25 25| 2| 33
8 C 33| s| 38
s| of 13 13[ of 16 )
of s| s 16| s| 21 33| of 3]
A E
o of s 16| of 21 { 21] 6] 27 27| 6| 33
[ s| 4] 9 G |
D | 21] of 27 27| of 33
17} 12| 21

PDM include patru tipuri de dependensau relgi logice. O activitate predecesor este 0
activitate care vine logic inainte de o activitaependerit intr-un program de exege. O
activitate succesor este o activitate deperideate vine logic dup o alti activitate intr-un

program de execie.

» Dependena de tip Final-citre-Start (FS) - o relde logica in care o activitate
succesor nu poate incepe inainte de finalizareatagt predecesoare. Exemplu:
0 ceremonie de premiere (succesor) nu poate rioap#e de finalizarea cursei

(predecesor);

> Dependena de tip Final- catre-Final (FF) - o relgéie logici in care o activitate
succesor nu se poate finaliza p@and nu este finalizafctivitatea predecesoare.
Exemplu: scrierea unui document (predecesor) teelinalizat Tnainte ca

editarea documentului (succesar)ie finalizat;

pentru o gestionare eficienta a fondurilor structurale” SMIS 48159
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> Dependena de tip Start- catre-Start (SS) - o relge logica in care o activitate
succesor nu poate incepe paand activitatea predecesoare nu a inceput.
Exemplu: vibrarea betonului (succesor) nu poatepgadnainte de turnarea

betonului in fundge (predecesor);

> Dependena de tip Start- citre-Final (SF) - o relée logicd in care o activitate
succesor nu se poate finaliza p&aénd nu a inceput activitatea predecesoare.
Exemplu: primul schimb alagzii de securitate (succesor), nu se poate finaliza

pari cand nu incepe cea de a doua schimba#eza de securitate (predecesorul).

Determiniri ale dependenei

Dependetele pot fi caracterizate prin uéitoarele atribute: obligatorii sau preferate, inéesau
externe, ga cum este descris mai jos. Dependeare patru atribute, dar dopot fi aplicabile
n acelai timp, in urnitoarele moduri: dependgnobligatorii externe, dependenobligatorii

interne, dependem preferate externe, sau dependgmeferate interne.

» Dependente obligatorii - sunt cele cerute in mod legal sau impuse pririraot, sau

sunt inerente prin natura muncii.

* Dependernte preferate - sunt stabilite pe baza cutintelor de bune practici intr-un
anumit domeniu sau z@nanumiti de aplicare, sau pe baza unui anumit aspect
neobgnuit al proiectului in care se dete o anumit ordine a activitilor, chiar daé
pot existasi alte ordoriri acceptabile. Cand sunt utilizate tehnici de bveee (“fast-
tracking” — exectie in paralel), aceste depengepreferate trebuie revizuige luate n
considerare pentru a fi modificate sau eliminate.

» Dependene externe- implica o relgie Tntre activifitile din proiectsi activititile non-
proiect. De obicei, aceste depengesunt in afara controlului echipei de proiect.

* Dependene interne - implica o relaie de precedea intre activititile din cadrul

proiectuluisi in general, sunt sub controlul echipei de proiect

LInstruire aplicata pentru continuarea ntaririi capacitatii institutionale a administratiei publice din Roménia
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Perioade de devanii si intarzieri

e perioad de devansare (,lead”) este cantitatea de timp in care o adi@tsuccesor

poate fi devansat(suprapus patial sau total) fei de o activitate predecesor.

* perioad de htarziere (“lag”) este cantitatea de timp cu care o actteitsuccesor va fi

intarziat n raport cu o activitate predecesor.
Diagramele de reea ale programului de exectie al proiectului

O diagrami de reea este o reprezentare grafecrelaiilor de precedeti logica, menionatesi

ca dependan intre activiitile din programul de exede al proiectului. Aceasta poate include
detalile complete ale proiectului, sau poate avea sau mai multe actigit agregate.
Diagrama poate fi ingiba de o descriere narafivcare & prezinte modalitatea de abordare
utilizata pentru secvererea activiitilor (modelarea proceselor reale). Orice sedeea

neobgnuitd a activigtilor din retea trebuie &fie descrig Tn intregime n acest cadru narativ.

1.3.2 Elaborarea planului detaliat al proiectului
Estimarea resurselor activititilor

Estimarea resurselor actisilor este procesul de estimare a tipyiucantititilor de materiale,
resurse umane, echipamente sau componente neges#ra efectuarea fiéei activitati,
identificand tipul, cantitatea, atributele resuoseinecesare pentru finalizarea actitiit

permtand estindri mai exacte a costulgi a duratei.
Estimarea duratelor activitatilor

Estimarea duratelor actidtilor este procesul de estimare a ranmtui de perioade de lucru
necesare pentru a finaliza activile individuale folosind resursele estimate. Proadil
beneficiu al acestui proces estg a@fera durata total de timp necesarpentru finalizarea
fiecarei activitatii, avand o contribtie majo&i in procesul de elaborare a programului de

execuie.

pentru o gestionare eficienta a fondurilor structurale” SMIS 48159
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Estimarea duratelor actigttlor utilizeaz informaii despre cofinutul activittilor, categoriile
necesare de resurse, caiile estimate de resurse calendarele resurselor. Estimarea duratei

este elaboratprogresiv, iar procesete cont de calitatesi disponibilitatea datelor de intrare.

Estimarea duratelor activirilor: instrumentesi tehnici

Expertizarea bazai pe informaii istorice poate furniza informia privind estimarea duratei
sau durata maxiinrecomandatdin proiecte similare anterioare. Expertizareat@diautilizata
si pentru a determina necesitatea coribirmetodelor de estimarg modul de reconciliere a

diferentelor dintre acestea.

Estimarea prin analogie este o tehnicpentru a estima durata sau costul unei aétivsau a
unui proiect folosind date istorice dintr-o actaté sau un proiect similar.

Estimarea parametrica este o tehnic de estimarén care este folosit un algoritm pentru a

calcula costul sau durata pe baza datelor isteri@garametrilor proiectului.

Estimarea cu trei valori: Acest concept imbuftiteste precizia estifdrii duratei activistii intr-
un singur punctsi ofera posibilitatea ldrii Tn considerare a incertitudinii estim si a
riscurilor. Metoda di are originea in tehnica de evaluaraevizuire a programului (PERT —
.Project Evaluation and Review Technique” ). PERiliaeaz trei estinari pentru a defini un

interval care aproximeaziurata unei activiti:

* Cea mai probabili (tM) — estimarea se bazéape durata activitii, avand in
vedere atribuirea resurselor adecvate, produddatacestora,stepéri realiste privind
disponibilitatea pentru activitate, depeng@ de ai participani si deintreruperi.

» Optimista (tO) — estimarea se bazég®e analiza celui mai bun scenariu (cea mai

favorabik situgie) pentru activitate.

» Pesimish (tP) — estimarea se bazégze analiza celui mai nefavorabil scenariu

pentru activitate.

pentru o gestionare eficienta a fondurilor structurale” SMIS 48159
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In funaie de distribtia asumat a valorilor in intervalul dintre cele trei estin ale
duratei ateptate, tE poate fi calcutatitilizand o formué. Dowa dintre formulele des utilizate

sunt distribtiile triunghiularesi beta.

Formulele sunt:
* Distribu tie triunghiular a: tE = (tO + tM + tP) / 3;

* Distribu tia beta (de la tehnica tradonak PERT): tE = (tO +4tM + tP) / 6.

Durata estirarii bazati pe trei valori agnd o distribtie asumat furnizeaz o durai

asteptati si clarifica intervalul de incertitudine din jurul duratei eséte.

Tehnici decizionale de grup:Abordari bazate pe echiip cum ar fi brainstorming-ul, metoda
Delphi sau tehnicile grupului nominal sunt utilenpe angajarea membrilor echipei la

imburatatirea acuratgei estindrii si angajamentului fé de estirdrile in curs.

Analize ale rezervelor: Estimirile pentru durat pot include rezerve pentru evenimente
neprevdzute (contingere), uneori metionate ca vari@ de timp sau rezerve tampoim
programul de exec¢e a proiectului pentru ine cont de incertitudinea planifigci. Pe misuri
ce devin disponibile informa& mai precise despre proiect, rezerva pentru sitnaprevizute

poate fi utiliza, redud sau eliminat.

Elaborarea programului de exectie: Este procesul de analiza succesiunii activitilor,
duratelor, resursele necesafieconsténgerilor programului pentru a crea modelul pentru
programul de execie al proiectului. Beneficiul major al acestui pescconst in introducerea
planificarii activit atilor, a duratelor, a resurselor, a disponibilititii resurselor si a
relatiilor logice in instrumentul de planificare, geneéndu-se un model de program de

execuie cu datele planificate pentru finalizarea fuitor proiectului.

Elaborarea unui program de exectie acceptabil pentru proiect este un proces iterati

Programul de exectie este folosit pentru a determina datele preconita pentru inceperea
si finalizarea activitatilor din proiect si reperele (milestones) pe baza acuratei datelor de

intrare.
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Cu toate & planificarea timpuluin cadrul proiectului poate fi prezeritat sub forni tabelad,
aceasta este prezentatdesea sub forrgrafici, cea mai populéardintre ele fiind Diagrama cu
bare (“Bar diagrams”) cunosc@utle asemenea sub numele de Diagrama Gantt (“Gaant-c
care reprezint informaii despre planificarea timpuludin care activiitile sunt listate pe axa
vertical, datele sunt afate pe axa orizontgl iar durata activittilor este afjati ca o bai
orizontah plasai in fungie de datele de stagt de finalizare. Diagramele cu bare sunt relativ
usor de cititsi sunt utilizate frecvenin prezentrile pentru echipa de management. Pentru
control si comunicare cu echipa de management ggtebuinati o activitate de sumarizare
mai cuprinatoare, definii intre repere (“milestones”) sdatre mai multe pachete de ladr
(WP) interdependentsi este prezentatin rapoarte incluind diagrame cu bare. Diagrame cu
repere (“Milestone charts”) - sunt similare cu daygele cu bare, dar identificnumai
momentele denceput sau de finalizare programate pentru liveddilmajoresi interfetele

externe importante.
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1.3.3 Monitorizareai adaptarea planului proiectului pentru a corecteedierile

Controlul programului de exega este procesul de monitorizare a stadiului aétilor
proiectuluiin vederea actualizi progresului proiectulusi managementului schimblor in
cadrul versiunii de referid a programului de exega. Un beneficiu important al acestui
proces este acela éurnizeaz ciile prin care se recunosc devierile de la plani@gapermite
luarea nisurilor corectivesi preventive, redumnd astfel riscurile. Actualizarea programului de

execuie necesit cunoaterea performaelor reale pna la momentul prezent.

Controlul programului de exegea, ca o componeiita procesului de control integrat al
schimtarilor, ce ne permite adaptarea planului proiectydentru a corecta devierile, este

condtionat de:
» Determinarea stadiului actual al programului decesie a proiectului;
* Influentarea factorilor care creeamodificari;
» Determinarea faptuluiacgprogramul de exectie a proiectului s-a schimbat;

* Managementul schiniblor actuale dat acestea apar.

Evaluarea execiei masoad gradul de realizare (performa), compat si analizea
performana realizrii programului de exeaie, data actualde startsi de finalizare, procentul

activitatilor realizatesi durata &magi pentru activiitile aflatein desfisurare.

NOTA: Existi mai multe tehnicji metode de monitorizare a programului de exi@cwar sa
refinem ¢ cele mai folosite sunt: Analiza tengétor. Metoda drumului critic, Metoda lamlui
critic, Managementul valorii daindite, utilizarea sistemele informianale a tehnicilor de
optimizare a resurselor, a tehnicilor de modelanehdt if), a tehnicilor de scurtare crashing-

fast tracking si de programare compléxa mai multora dintre acestea.

Monitorizarea este procesul continuu detirdre, structuraresi analizz a datelorsi a
informgiilor, de cungtere a tenditelor si elementelor de constrangere ce conduce la
cunogaterea permaneita stadiului de implementare a proiectului, a eteldactorilor interni

si externi ce influereaz bunul mers al proiectului.
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Procesul de monitorizare se realizepe baza:
* rapoartelor periodice oferite de echipa de impletanen
* rapoartelor de progres;
* Inregistarilor cetin de proiect;

* notificarilor si observaiilor finantatorilor, partenerilogi a tuturor celor implica

n proiect;

» oObservarea activtilor derulate, a datelosi informatiilor din diverse surse

internesi externe.

Monitorizarea se poate face prin discicu personalul implicat in derularea activiior
monitorizand Tn principal: activitile; stadiul realiZrii planurilor; costurilesi evoluia lor si

rezultatele proiectului.

Monitorizarea este totodainstrumentul ce permite raportarea rezultatelaurtur factorilor de
decizie si partilor interesate. Informdle si datele olinute ca urmare a actigiti de
monitorizare a proiectului permit luarea de deciajustri si optimizari in implementarea

proiectului, corectarea neconcorgaor si neconformittilor, modificarea planului de activ.

Monitorizarea urrareste oltinerea de datei informatii privind: stadiulsi evoluia proiectului;
gradul de indeplinire a indicatorilasi de ohinere a rezultatelor; gradul de veridicitate a
procedurilor de feedback; modificarea factorilortegri; modul de realizare a cot#or;
evoluia parteneriatului; reaide finantatorului; tendime socio-economice; gradul de utilizare a

resurselor; activitateg rezultatele echipei de proiect.

Aprecierea stadiuluisi evoluiei proiectului, a tendielor si performanelor, verificarea
rezultatelor in coretee cu obiectivele uririte, evoldia parteneriatului proiectului, dag
celelalte datssi informatii, conduc la atuni de ajustarei corectare, pentru implementarea

optima a proiectului.

n procesul de monitorizare trebuie analizateiioarele probleme:

situatia implementirii in raport cu planifigrile si previziorarile si modul de soltionare in

cazurile de intarzieri, implementare in grafic Baplemenatare superigaprevederilor

LInstruire aplicata pentru continuarea ntaririi capacitatii institutionale a administratiei publice din Roménia
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» obtinerea rezultatelor. acestea corespund celor planificate, nu corespalut planificate sau

sunt superioare celor planificate. Pot fi explaaiatmod avantajos? Cum?

» cauzele neconformiditilor si condtiile de acceptare a neconforatitor

In cazul apariei de rezultate neconforme tfade planificarea imiali se procedeazla:
aplicarea de awni corective, aplicarea de tami preventive pentru eliminarea cauzelor
abaterilor viitoare sau modifio in vederea ofmerii de rezultate pozitive din exploatarea

pozitiva a neconformittilor.

Mecanismul astfel creat este eficace deoareceatieaaz feedback-ul necesar pentru caiac
neconformittilor in timp util. Tn cazul in care neconformtite apar datorit unor riscuri
anticipate in faza de planificare se vor aplicdeaegiuni corective prevazute il si 0 serie

de agiuni preventive pentru eliminarea unor noi necomfibiti.

Controlul proiectuluisi agiunile corective permit implementarea cu succes@eptului si
atingerea obiectivelor propuse. Monitorizarea caeda eficacitatgi la finalizarea in timp util
a proiectului. Este de tiaut ca in cazul unor neconforniii majore se impune stoparea

proiectului, pentru a se evita consumul inutil dsurse

1.3.4 Propunerea de safupentru rezolvarea problemelor ajpute

Analiza variaiei programului, impreurd cu revizuirea rapoartelor de progres, rezultatele
masuratorilor de performatd si modificarile continutului proiectului sau a programului de
execuie pot avea ca rezultat cereri de schimbare a anogiui de exedie sau a variantei de

referinta a coninutului si/sau alte componente ale planului de managemembadctului.

Cererile de schimbare sunt revizuifieaprobate in cadrul procesului de control integriat

schimbirilor.

Actiunile preventive pot include schirfd recomandate pentru a elimina sau a reduce

probabilitatea variglor negative ale programului de exeieu

Documentele proiectului care pot fi actualizatdudcfara a se limita la:

LInstruire aplicata pentru continuarea ntaririi capacitatii institutionale a administratiei publice din Roménia
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» Datele programului de exectie - pot fi elaborate noi diagrame dea@ ale proiectului pentru
a ilustra duratele aprobatémasesi modificirile aprobate pentru programul de exgeuin
unele cazurijntarzierile din programul de exege a proiectului pot fi & de graveincit este
necesaf dezvoltarea unui nou program de exextinta cu date prognozate de startde
finalizare pentru a furniza date realiste pentrindueerea ludrilor, pentru nasurarea

performanei si pentru evaluarea progresului;

* Programul de exectie a proiectului - o actualizare a planifici timpului in proiect va fi
generat de programul de exetie populat cu datele actualizate pentru a reflesctamlirile

datelor planificatgi pentru a realiza managementul proiectului;

» Registrul riscurilor - registrul riscurilorsi planurile de &ispuns la risc asociate acestora pot fi
actualizatein fundie de riscurile care potisapaé in urma unei tehnici de comprimare a

planificarii timpului.
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CAPITOLUL 2. PROCESELE DE MONITORIZARE , EVALUARE SI IMPACT

2.1. Monitorizare si evaluare: definitii si descriere a proceselor

Activitatile administrative curente derulate in cadrul togitlor administraiei publice centrale
sau locale cuprind o serie de tipuri de ragrord ciror relevam si importarta in derularea
procesului de implementare a unor politici/prognamoiecte este diferit. O priincategorie de
rapoarte se reféla acele rapoarte care ¢ondate neprelucrate cu privire la dasfrarea unor
activitati. Aceste rapoarte au un titlu informativ, fiindlizate in luarea deciziilor manageriale
de ordin opengonal. Rapoartele din aceastategorie au un caracter administrativ forrial
corespund Tndeplinirii unor proceduri administratispecifice. Din acedstategorie fac parte
notele @tre managementul unei instiiu(contin detalii administrative referitoare la modul in
care au fost derulate anumite actifitsi rezultatele acestora), minute ale diverselorlfiiria
derulate in cadrul unei instiii rapoarte ad-hoc corespuit@are derdrii unor proceduri etc.
Aceste rapoarte au rolul de a oferi infotingunctuale cu privire la modul in care anumite
activitati s-au desfsuratsi nu prezind judedciti de valoare sau opinii cu privire la modul in care

respectivele activiti au fost desfsurate in raport cu obiectivele uinte.

O a doua categorie de rapoarte utilizate Tn aate@ administtéei publice se reférla cele
colectate Tn cadrul unor actigtt necesare implemefrti unor politici publice, programai
proiecte cu scopul de a observa in cesurd aceste activiti au condus la atingerea unor
obiective specifice sau generale ale acestor goptiblice/programe/proiecte. Rapoartele de
monitorizare de acest tip sunt mai descrigtieacope# informaii mai detaliate, urrirind
modalitatea Tn care obiectivele au fost atinse gtimgerea indicatorilor de #surare a atingerii
obiectivelor. au un camut mai detaliatsi au in vedere modul in care obiectivele au fost
atinse. Rapoartele de aceéasatuti pot fi elaborate atat pe parcursul implenign{interim)

cat si dum finalizarea implemedtitii (ex-post). Rapoartele de acest tip de un demers
structurat de monitorizare a implemanit proiectelorsi programelor, demers ce se réféa

etapa deMonitorizare si Evaluarea.

Procesul de monitorizare - evaluare are rolul dgemera Tnitare, In primul rand. in egal

Masuid are ca scop #asurarea eficiegei si eficacittii unei intervenii de politici, program sau

pentru o gestionare eficienta a fondurilor structurale” SMIS 48159
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proiect. Evaluarea de la finalul procesului de iempéntare va stabili in ceasui scopulsi
obiectivele injial stabilite au fost atinse. Monitorizargaevaluarea au de asemenea un rol
esemial n ajustareainterveriilor publice pe parcursul destirarii lor. Evaluarea si
monitorizarea repreziitun proces de management, proces teddn utilizarea performaata
bugetelor publice. Activitatea de evaluare sei afi strand legatura cu managementul
operaional performant, find o funwne a managementului organip@mal. Pentru ca acest
proces de managemeni fie complet, Tnainte de a stabili cadrul de eveduda nivel
organizaional, managerii trebuieasisi defineasé obiectivele, activittile si bugetele. Odat
definite programele bugetarg proiectele pot fi stabifi indicatorii de performag@ pentru
masurarea rezultatelor dezirabile. Indicatoriiasarai, conform documentelor Uniunii
Europene, pot fi de input, output, result. &cendicatori sunt utili pentru controlul financiar
pentru atingerea rezultatelor programat a fi atimse urmare a efectului realizat al

implementrii intervertiilor.

Monitorizarea— este activitatea de colectare de infaiiia legitura cu modul in care este
implementat politica, programul sau proiectul, mpii luarea unor decizii de corectare pe
parcurs. In aceasetapi pot fi utilizate atat genul de rapoarte opensale descrise mai sus gat

si cele care comparrezultatele intermediare ale unor actiwitcu obiectivele finale alg

U

politicii/programului/proiectului.

Evaluarea— formularea unor concluzii pe baza rapoartelorntmitorizaresi a analizelor
suplimentare care stabilesc, in special, impadupea grupurilotinta. Rapoartele realizate n
aceast etap cortin judecti de valoare in ceea ce prite modul in care rezultatelor unpr

activitati specifice contribuie la atingerea obiectivelogntificate intial.

Monitorizareasi evaluarea ur@resc in principal uritoarele aspecte:
o Modificari institutionale ca urmare a implemént politicilor;
o Modificari in situgia grupurilortinta;
o Costuri;
o0 Modul in care au fost deglirate activiltile, da@ exist ntarzierisi care sunt motivele
acestora;

o Concordara rezultatelor cu obiectivele stabilitetial.
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Beneficille monitorizrii nu se limiteaz numai la nivelul managementulyi raporérii.
Procesul de monitorizare poate fi folosit ca urakizator care mgme implementarea unei
politici publice Tn coordonatele stabilite fial. Monitorizarea poate contribyi la cresterea

legitimitatii si asigurarea responsabilia celor implicgi precumsi a sustenabilitii politicii.

Urmarirea planului de gmne constituie un element de Bain desfisurarea activittiior de
monitorizare.

Este foarte important ca iTn momentul foramiilpoliticilor publice (programelor, strategiilor
etc.) & se defineasco serie de evenimente majore / ,piloni” (engl. |@stone events”) in
procesul de implementare. Acest lucru facilitebmpartirea politicii pe mai multe componente
importante care sunt magar de inelessi de abordat. De asemenea se recomanglicarea
partenerilorsi a celorlati stakeholdar in aceagt etam pentru a profita de experignsi
expertiza pe care ag@ le dein. In acest sens se pot organiza focus grupulieae de lucru,

mese rotunde, etc.

in contextul noului management public, evaluareanjte misurarea performaei, generand,
prioritizare superioara a alaxdor financiare si un management mai eficient éatsrul public.
Printre avantajele &sufirii performanei se nurara:

« Imbunititeste calitatea genetala elaboirii politicilor si planificarii bugetare oferind
mai multe informai privind domenii prioritare, politici sectorialea si programe
bugetare

» oferda un mecanism pentru stabilirea de obiective clapestru monitorizarea stadiului
de implementare (signaling device);

* orienteaz managementul spre atingerea rezultatglombunitatirea eficientei;

« Imburitatirea transparegi si oferirea de informgi pentru ceiteni — phtitori de taxe -

privind utilizarea fondurilor publice
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UNIUNEA EUROPEANA GUVERNUL ROMANIE! 2007 - 2013

STRATEGIA M&E (Planul pentru CE trebuie si CUM trebuie realizat)

Rafinare reciproca -

-
Dezvoltarea Informare Pla!’1
sistemului & Operational

M&E

Date din teren

- 8

Rafinare, Perfectionare Continua

Colectarea si

Gestionarea Rezultatele

Informatiilor ifi
specifice,
generale si
impacturile

Definitii:

Evaluareainseama “aprecierea sistematicsi obiectivi a unui proiect, program sau politi¢

finalizate, incluzand design-ul, implementargaezultatele acestora. Scopul este acela d
determina relevam@ si atingerea obiectivelor, dezvoltarea, eficianeficacitatea, impactui
sustenabilitatea. Evaluarea trebui& sorying informaii care sunt credibilgi utile, perminand

Tncorporarea unor let Tnvarate in procesul de decizigOECD/DAC 2002, 21).

v

ea

Monitorizarea poate fi definifi ca un proces de colectare a datelor, care peumigrirea
dad activitatile unui proiect se desfoara conform planului, Tnimitele bugetare alocatsi

respectand restrydle temporale
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Pentru perioada 2014-2020, Comisia Européansimplificatsi unificat cadrul de evaluarg
monitorizare prin reglementarea CPR (Regulamentulind Regulile Comune), care, la
articolul 56 — 3 , indig o schimbare de filosofiea¢ad trecerea de la orientarea programelor
dinspre procesul de implementaggre atingerea undinte de performagi. Acestetinte vor fi
urmirite pe tot parcursul procesului de derulare a ESStatele Membre, prin intermediul
Planurilor de Evaluare la nivelul unui Program saai multor Programe Oparanale.
Obligaiile de evaluare se ragesc in ceritgle ferme privind respectarea unui calendar de
evaluare. Conform cerielor CSR, in termen de 1 an de la adoptarea unagrém
OperaionaP autorititie de management au obliga transmiterii planului de evaluaréite

Comisia European

Un alt aspect important al noii perioade de prognarvizeaz obligaia fiecirui Program
Operaional de a fi evaluat prin raportare la prigtie tematice aferente Acordurilor de
Parteneriat, regite in Strategia EUROPA 2020. Aceste e¥alwor stabili aportul fiegrui
program la atingerea acestor prigit furnizand informgi pentru modificarea, §strarea sau

renunarea la anumite tipuri de intervén

Putem observaimoua programare ESI pune un mai mare accent pdispatea intervetiilor

si pentru un cadru de performémmai clarsi eficace. Acest lucru transpagedin cerina ca
Statele Membreasincluda in planul de evaluare dsurarea de cel gin 2 ori in perioada 2014-
2020 a atingerii indicatorilor progu eficienta, eficacitatesi impact. Aceste cerig vin pe un
structué institutionalh Tn care se solicit crearea unui Cadru de Evaluare (Evaluation
Framework), cadru aituit dintr-o serie de elemente: furecde evaluare (roluri clar stabilite
referitoare la realizarea evahi); procesul de evaluare (responsabilie organismelor
implicate, fundile Grupului de Coordonare — Steering Group, Grilpwe Lucru Tehnice,
Comitetul de Monitorizare, etc); implicarea partelioe in processi consultarea acestora asupra
concluziilor generate in procesul de evaluare;teris expertizei pentru realizarea ewvaly
inclusiv modalitatea de asigurare a neutgiit evaluatorilor independen formarea
reprezentagior autorititilor de management; asigurarea béagepentru evaluare; asigurarea
unei strategii de comunicare optimale; stabilireaiyplan de asimilare a rezultatelor eiiu

Tn programarea contitiwa obiectivelor de fingare; asigurarea catti.

2 Guidance document on Monitoring and Evaluation for Cohesion and Regional Policy, Concepts and
Recommendations, EC 2014
3 Articolul 114-1
LInstruire aplicata pentru continuarea ntaririi capacitatii institutionale a administratiei publice din Roméania 6 6
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2.2. Introducere in procesul de monitorizaresi evaluare, deosebiri/

complementaritate

Evaluarea interveiilor finantate de ESI devine o cheie de Bglentru intreg procesul, oferind
0 nou cheie de abordare a programelor openale si a proiectelor, atat din partea
autorititilor cat si a beneficiarilor. Orientarea pe perforngampoate conduce la modificarea
unor alodari financiare in condiile Tn care anumi indicatori nu sunt atigi. De aceea, succesul
noii perioade depinde foarte mult de modalitateadre etapele managementului programelor
sunt corelate unele cu altele. De aceea Programaee@tap necesar si obligatorie n
implementarea ESI, trebuié stilizeze rezultatele procesului de Evalugirlonitorizare. Ne
referim aici la utilizarea evadui si monitorizirii la nivel de Program. Atat pentru Evaluare de
Program céatsi pentru Evaluarea la nivel de Proiect, structueamdai jos ofer o hart a
procesului.

Acest proces porgte odai cu identificarea nevosi cu programarea interveitor ce urmea

a fi ulterior evaluate. Astfel, definirea claa nevoilor, proces realizat prin intermediul eviaiu
ex ante, permite ca rezultatele doridis stabilite dup o identificare a problemelor, o definire
a obiectivelorsi stabilirea indicatorilor de referi@ (baseline). Odatindicatorii de referita
stabiliti, definiti specificsi purtand valori concrete, se poate trece la fazargplementare. Aici
avem o serie de Openani/Proiecte care au bugete asociatecare genereazrezultate.
Procesul de Monitorizarg Evaluare se ocupcu colectareai evaluarea rezultatelor concrete

obtinute Tn timpul procesului de implementarelupa finalizarea acestui proces.

pentru o gestionare eficienta a fondurilor structurale” SMIS 48159
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Sursa: Indicatori de rezultat, realizare imediat impact in cadrul proceselor de programare,
monitorizaresi evaluare, Comisia EuropedanGuidance Document on Monitoring and Evaluation,
2014

Conform documentelor realizate de Comisie, aboral@ineceea ce prigee monitorizareai
evaluarea trebuieagina cont de rolul celor daufunaii in management. Monitorizarea are
rolul de a asigura o implementare eficieatprogramului, prin rolula operaional. Evaluarea
are atat rolul de a sprijini managementul prin pigdee realizate cu privire la bunul mers al
implemenirii din perspectiva rezultatelor atinse dade a permite asigurarea unui proces de

implementare eficiend eficace.

Monitorizarea in contextul ESI se agliln dow situgii: una de tip micrasi alta de tip macro.
La nivel micro, monitorizarea vizeaairmirirea indicatorilor de realizare imediafoutput)
pentru a asigura un control corespitor al implementrii. La nivel macro, monitorizarea
vizeaz urmarirea indicatorilor de politici, cei de efect miglib al interveniei (policy

monitoring).

Evaluarea ca proces se poate referi la politichrtagrame sau la proiecte. In fuiecde aceste

niveluri ale intervetiei, se vor utiliza diverse tehnici. Difengte intre evaluarea de program
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2007 - 2013

evaluarea de proiect sunt diferite in fteae tipulsi nivelul indicatorilor urnariti (rezultat vs

realizare imedia) darsi de bugetul, expertiza implicgtgrupuriletinta vizate. Celor trei tipuri

de situaii evaluate le corespund trei tipuri de indicatori:

v' Pentru evaluarea de politici utnm indicatori de impact

v' Pentru evaluarea de program avem indicatori ddtegzu

v Pentru evaluarea de proiect avem indicatori dézas@ imediat si rezultat

Pentru perioada 2014-2020, Comisia Europesniicita Statelor Membre realizarea eviilor

de program conform unui plan de evaluare, in badecatorilor comuni de impact la nivelul

tuturor Programelor Opetanale. Acgtia corespund prioftilor tematice.

Scopul evaldrii este acela de a:

* Indica in ce risura rezultatele implemeatii corespund cu cele stabilite {ral

» Arita care este raportul dintre cosiiniezultate

* Furniza informdi cu privire la respectarea termeneoconinutului activittilor

e Masura impactul asupra grupurilonta

e Masura eficiera si eficacitate unei politici publice

* Analiza modul in care diferite acti&it prevazute au condus la indeplinirea scopului

initial

* Ajusta intervefia pe nisuia ce aceasta este implemeatat

Scopul monitoriZrii este acela de a observa:

.....

* Cum s-a modificat sitye grupurilortinta vizate

e Situgia costurilor implemeiatii la un moment dat

* Plierea pe planul de gigne/calendarul activdtilor din perspectiva respecti
termenelosi continutului activitatilor

« Daci exist intarzieri/dificulti in realizarea activitilor si care sunt factorii

determinan
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Obsendm ssadar @ cele dod activititi sunt mai degrabcomplementare decit diferite. Biac
pentru perioada 2007-2013 logica a fost mai degoaientad citre procesul de monitorizase
control al input-urilor, perioada 2014-2020 se ariceaz pe procesul de atingere a
rezultatelorsi pe impact. Astfel, Evaluarea devine scopul fiabhctivititii, datoriti necestitii

ca tot procesulasaiba o finalitate in ceea ce prigte atingerea rezultatelor programateiahi
Aceasi schimbare de strategie restaid#e rolul corect al Monitorizrii si Evaluarii, cu
Monitorizare ca mijloc al Evalinii si Evaluarea ca mijloc de asigurarea a atingeriiciaurilor

de performata.

Ciclul circular de monitorizargi evaluare se finalize&zprin utilizarea rezultatelor evalui
pentru programarea coréd fazei urmitoare de implementare sau pentru corijarea in ptbce
de implementare a unor erori. Acest model ciclebtie avut in vedere pentru procesele de

Evaluaresi Monitorizare.

Monitorizarea de Program pentru noua periodel programare este constiiuite trei tipuri de

indicatori:

- Indicatori financiari — obligatorii in noul Cadrued Performati — conform
regulamentului comun ei se refefa cheltuielile eligibile certificate Tn sistemul
financiar contabil. Indiz progresul fiegrei Operaiuni sau Program raportat la costurile
eligibile

- Indicatori de realizare imediat— definti anterior — misoak efectul imediat al
interveniilor

- Indicatori de rezultat — indicatori careisoa# efectulmediat al interveniilor

2.3. Monitorizarea proiectelor in vederea Evaldirii

,Monitoriz ant* doar ceea ce dorimisevaluim. Evaldim doar ceea ce este absolut necesar.”

Pentru o abordare detaliad proceselor de MONITORIZARE EVALUARE ar trebui 4

pornim de la faptul ca alocarea fondurilor la niddJE se face in baza unor princiilUnul

4 Ghid practic de Monitorizare, Evaluaré Control, ANFP, 2008
5 Principiile de baza sunt: principiul progradmi, al parteneriatului, al adiionalitdsi, al monitorizirii, controlului si al
evaluirii.

pentru o gestionare eficienta a fondurilor structurale” SMIS 48159
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dintre aceste principii este principiul monitdiri, evaluarii si controlului.

Principiului monitorizrii, evaluarii si controlului stabilgte faptul ca fiecare Stat Membru (SM)
are atribtii administrativesi are obligaia de a desemna o autoritateioaak corespunitoare
fiecarui program al fondurilor structuralgg Comitete de Monitorizare. Acestea asigur
coordonarea instrumentelor structurale, precwm urmarirea eficacidtii si calitatii
implemendrii asistenei comunitare, modul de utilizarg impactul acesteia, cu respectarea

prevederilor comunitare Tnh materie.

In baza acestui principiu, fiecare Comitet de Monitar® aferent fiedrui Program
Operaional Sectorial in parte are ca rol principal ntonzarea eficacitii si calitatii
implementirii programului respectiv. Din acest Comitet de Morizare fac parte reprezentan
ai ministerelor cu rol de Autoritate de Managememtasocigilor patronalesi profesionale
relevante pentru domeniile fingwe prin respectivul POS, ai sodiét civile si ONG-urilor

active in domeniul specific, ai Comisiei Europanai instituiilor financiare interngonale.

Comitetul de monitorizare a programului Comisia Europeani
Autoritatea de Autoritatea
Management Certificare/Plata

Pldyile catre beneficiari

Autoritaten Organisme pot fi facute de cdtre un
£ o H
. organism
de Audit Intermediare desemnat — diferd in functie
de Programul Operational
. Scheme de
Proiecte .
granturi

Sursd: ,Formare continui a personalului implicat in gestionarea Fondurilor

Structuralesi de Coeziune”

Continuand analiza noastrla nivelul individual al aplicantului/ beneficidui, putem afirma

ca Monitorizared este procesul continuu de colectare a infosiitta relevante despre modul

6 Existi:
0 un comitet de monitorizare pentru Cadrul de sprijimainitar
0 céate un comitet de monitorizare pentru fiecare prog@peraional

7, Publicat de: WYG International
8 Ghid de Monitorizare si Evaluare, GUVERNUL ROMANISécretariatul General al Guvernului Dirge Politici Publice,
2009
LInstruire aplicata pentru continuarea ntaririi capacitatii institutionale a administratiei publice din Roméania
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de desisurare [..] al unui proiect, in timp cevaluareaste un proces ce folgse informaiile
olyinute pe parcursul monitordzii cu scopul de analiza modul in care acegta atinstinta si
a avut eficiepa scontad. Cu sigurafi este insuficient sa consideram ca actilé de
monitorizaresi cele de evaluare sunt doastei activifiti calendaristice, periodice iar principala
diferena intre ele este cea legata de momentul la car@@wsilde modul in care derularea

uneia determina succesul celeilalte.

Obiectivul avut in vedere este acela de explical rgplnecesitatea activitilor de monitorizare
si evaluare in procesul de implementare al proiectebfinanate din fonduri structurale. Din
aceasta perspectiva monitorizarea este adesediintat cu activititile de audit sau de
control. Sursa acesteitélegeri deformate este pe de o parte lipsa unavstate temeinice iar
pe de alta faptul ca actigitle de audii control desisurate in prezent la nivelul adminigisa
publice din Romania sunt axate ndeosebi pe modukdre resursele sunt folosite in
conformitate cu reglemetrile in vigoare, cu regulamentele sau procedurilieciade ale
institugiei.

Pornind de la afirméa:

"Despre proiectele finafate prin Instrumente Structurdlee poate spuneideneficiaz de o

dublkz monitorizare, de o dublevaluare, in unele sitdachiar de un_dublu audit: sunt etape

care sunt efectuate atat detee sau la injiativa echipei de management a proiectului, a

beneficiarului de fonduri nerambursabile, cét la iniziativa finarratorului ca parte a

procesului de management al Instrumentelor Stradéuin ansamblugi in particular a

procesului de gestionare a unui anumit Program @penal — cel in cadrul gruia este

finaryat proiectul.”

semnaim aparenta dublare a acestor activiatat in interiorul entiiti ce implementeax
proiectul cat si ca urmare a raporturilor juridexd@stente cu Ol/ AM, corespondente POS din

care face parte openanea analizat

Monitorizarea se realizeaz atat de @tre Beneficiarul de finarare catsi de aitre finanzator

(direct sau prin _Ol) si le permite acestoradasidentifice potenale problemele inainte de

aparitia acestora sau imediat da@ceea.
Din aceasta perspectiva monitorizarea este sucgdoleinvatate pentru restul implemenii

proiectuluisi/ sau pentru alte proiecte de agel# si reprezing un instrument de management

9 Sursa: Ghid de bune practici in domeniul acfilar publice aferent proiectelor fingate din instrumente
structurale
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La nivelul Beneficiarului monitorizarea stadiului implemeinii proiectului se realizeazprin:

o Reuniuni/ intalniri de management ale proiectului
o Elaborarea rapoartelor de progres,

iar la_nivelul finanzatorului pot fi prezentate ca instrumente de monitorizare:

o Verificarea rapoartelor de progres
o Derularea de vizite de monitorizare.

o Reuniunile/ intalnirile de management ale proiagtul

Spre deosebire de auglitcontrol, activitatea de monitorizare canst:
0 colectarea contiriua informaiei despre stadiul implememii unei interveni
(proiect) cu scopul de a corecta deficeda:
0 evaluarea progreselor intermedigrein oferirea de inform#é despre evoltia
indicatorilor de performaa.
Principalul scop al procesului de monitorizare esfgezentat de analiza fazei de implementare
si de identificarea posibilelor deviade la scopurile stabilite ifial si prin derularea acesteia se
asigun colectarea informalor si a datelor statistice precugnutilizarea indicatorilor relevan
si masurabili prin intermediul arora % poat fi urmarit procesul implemedtii. Prin
intermediul procesului de monitorizare seiolkastfel informai referitoare la modul in care
resursele alocatg agiunile derulatesi-au atinstinta.
Procesele de monitorizageevaluare sunt intr-o stréhsonexiune cu procesul de planificare.
Astfel, da@ nu sunt stabilite obiective dsurabile, rezultate ale wanii si rezultate,
monitorizareasi evaluarea nust pot indeplini scopul propus, acela de a ajustéib@/ corecta
implementarea intervéiei propuse. De asemenea, aclivié de monitorizaresi evaluare

depind de frecvea cu care sunt modificate/ ajustate obiectigetezultatele estimate.

Grupul de procese  Grupul de Grupul de Grupul de procese Grupul de
de initiere procese de procese de de monitorizare procese
planificare execute si control de incheiere

Nivelul de
interactiune
al proceselor

Start Final

Sursa: Manual Expert Implementare Fonduri Struclenrsi de Coeziune/ SMIS 48159
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in unele cazuri, schimbarea acestora va determindifitarea indicatorilor utilize in
procesele de monitorizarg evaluare. Ajustarea repetah indicatorilor de monitorizarei
evaluare poate duce la ap@riunor dificuléiti in elaborarea rapoartelor, la interpretarsigiea
datelor si la analizarea eronata rezultatelor unei intervén Tocmai din acest motiv
modificarea/ ajustarea indicatorilor stafoilinitial se face doar prin act adnal si cu

mertinerea scopului proiectului.

2.1.1. Colectarea datelor

Dintr-o perspectiva simplificata dar fummnali monitorizarea poate fi definita ca fiind
procesul continuu de colectare al infotmher relevante despre modul de derulare al
proiectului, in timp ceevaluareaeste un proces care folgge informaiile obtinute pe
parcursul monitoridrii cu scopul de analiza modul in care proiegith atinstinta si a avut
eficienta scontat.

Monitorizarea se face prin colectargiaanalizarea datelor financiarg materiale (fizice).
Datele se ofin pe durata implemeirii proiectului iar ulterior, prin aouni ex-post, se
reconfirma valabilitatea acestora. O dlatalitate a rapoartelor de monitorizaiesvaluare se

datoreaz problemelor legate de dificultatea cokettinformatiilor si a acuratgei acestora.

De asemenea nu este de neglijat fapiuincprocesul de transmitegecolectare a informgei

pot aprea distorsiuni careigrezinte o imagine falsasupra realitilor referitoare la progresul
proiectului. Distorsionarea informai poate fi cauzétsi de presiunea resiitd in ledgitura cu
rezultatul monitoriZrii si al evaldirii, de presiunea tempo#atare presupune colectarea unei
cantititi mari de inform@i corecte, intr-un orizont temporal relativ scurt.

Metodele de monitorizare, evaluaiecolectare a datelor au in vedereiiimeéa capacitii de
obtineresi utilizare a informaei, Tn scopul realirii unor analize cat mai exacte. Procesele de
monitorizare si evaluare presupun atat colectargafolosirea informaei existente, cagi
producereai utilizarea unor informgi noi. Metodele de colectare a infortrea se utilizea
atat pentru @utarea, casi pentru producerea informai. Producerea informigi presupune

cercetarea datelor deja existegitelentificarea nevoii de noi inforngia

Astfel pe lang activitatea de colectare de infoniearelevand nu trebuie neglijat nici

activitatea de interpretare a datelor.

LInstruire aplicata pentru continuarea ntaririi capacitatii institutionale a administratiei publice din Roméania
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2.1.2. Analiza datelor colectate

Majoritatea proceselor de monitorizarg evaluare efectuate la nivelul edtilor ce
implementea& proiecte cofinatate din fonduri structurale se opresc doar la primuel, cel de
analiza cantitativ a rezultatelor, dra a lua in calcuki necesitatea analizelor calitative. Prin
concentrarea pe indicatorii cantitativi se pdipscdin vedere anumite aspecte de care treluie s

setina cont in evaluarea rezultatelor si impactului pcaiéui.

in afasi de cifrele statisticgi de raportul existent intre costurife beneficiile interveriei

trebuie & setina contsi de percepile beneficiarilor asupra rezultatelor tiute. In urma
procesului de monitorizargi evaluare pot fi identificate o serie de problemegate de
implementarea proiectului in conformitate cu plarsthbilit. Identificarea eventualelor

probleme poate necesita utilizarea unor indicat@litativi.

De asemenea, in cadrul proceselor de monitorigarevaluare se rematcsensibilitatea
activitatii de identificare a indicatorilor carea satesteperformana, atingerea rezultatelor
proiectului, precunsi o lipsi de detaliere a asurilor de implementare (planului detiaoce)
menite & concretizeze propunerea de proiect, ceea ce eiadetipsa de planificargi de
coeremd a aciunilor. Indicatorii pot fi definii ca variabile cantitative sau calitative care
furnizeaz mijloace simplesi de incredere pentrudsurarea rezultatelor ggnilor implicate de

implementarea proiectelor.

In multe situgi se pot identifica mai multe tipuri de indicatareé definesc acegavariabila,
ceea ce face dificil de analizat care dintre indigadefiniti au relevam pentru monitorizarea
rezultatelor. Datorit dependentei dintre indicataiiobiective este de doriise foloseascmai
seturi de indicatori pentru acelabiectiv/ rezultat sau un indice combiigaa doi sau mai
multi indicatori care impreunfurnizeaz o mai bud masurare a aanilor si rezultatelor decat
indicatorii individuali separa

Astfel putem concluziona ca monitorizareg evaluarea sunt procese corelate
interdependente motiv pentru care in contextuutuglde proiect (PCM), atat monitorizarea cat
si evaluarea depind de etapele de identificare, itene a problemeji de cea a alegerii celei
mai bune alternative. Din perspectiva aciigfior de analiza a datelor colectate putem incerca o

alta modalitate de definire a procesului de morzatoe:

pentru o gestionare eficienta a fondurilor structurale” SMIS 48159
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Monitorizared® este procesul de colectare periadlig analizi a informaiei cu scopul de
fundamenta procesul de luare a deciziei dgeccei abilitai, asigurand transparea in luarea

decizieisi furnizand o ba pentru viitoarele aguni de evaluare.

in elaborarea evaiuilor este necesarutilizarea informdilor relevante colectate in urma
activitaitic de monitorizare. Pentru a putea riea acuratgea datelor ofnute in urma
procesului de monitorizare este necégacolectare sistematigi atent a acestora.

In cele ce urmedazvom prezenta o lista a principalelor metode delizanaa datelorsi
inform&iilor colectate in procesul de evaluare. Aceasiti inu este restrictiv si nici nu
intertioneaz sa fie astfel, elementele mgonate fiind de multe ori complementare, fie
substituibile. Unele metode au o aplicabilitatei marga, in timp ce altele au o utilizare
limitata. Alegerea uneia sau alteia dintre metodele praaeiibh continuare depinde de o serie
de factori specifici avil in vedere precum scopul monitdini si al evaluirii, entitatile carora

le este adresatcost, durata, momentul la care este utilizdt.

2.1.2.1.Metode cantitative

Metodele cantitative furnizeaanformgii referitoare la caracteristici numerice azsarabilesi
cuantificabile ale rezultatelor intervéifor cofinantate din fondurile structurale si de coeziune.
De multe ori datele cantitative se organizerestatistici, tabelgi grafice. Au capacitatea de a
oferi 0 viziune de ansamblu sau de natura fizicgsperformatei/ rezultatelor proiectelor.

2.1.2.1.1. Analiza Cost-Beneficiu

Analiza cost-beneficiu are in vedere stabilireaorapui intre costurilei beneficiile diferitelor
alternative avute in vedere. Aceasta m&foohte fi folosii atat in cazul evaduilor ex-anteca
modalitate de a decide in favoarea unei varignia detrimentul alteia, ct in cazul evalarii
ex-postca modalitate de evaluare a performetor intervemiei facute.

In cadrul analizei cost-beneficiu sunt avute Tneredo serie de etape. Astfel, analiza cost-
beneficiu trebuie & determine grupurilgtinta (cine phteste si cine beneficiaZ), apoi se
determina valoarea monetaa tuturor costurilogi beneficiilor pe termen lung iar in final se
determina raportul dintre costurgebeneficiile adiunii (raportul cost/beneficiu).

Din cauza concentrii metodei asupra valorii monetare a raportuluitgé costurisi beneficii,

analiza cost-beneficiu are o aplicabilitate restegén Aceasta poate fi utilizagtunci cand se

10 Ghid de Monitorizare si Evaluare, GUVERNUL ROMANIGécretariatul General al Guvernului Diréa Politici Publice,
2009
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decide asupra unui proiect de construire al wusele pentru a determina costurie
beneficiile pe care ace#éishvestiie le va avea pe un orizont de timp indeluntfat.

Cu toate acestea, analiza cost-beneficiu nu peatezenta principala modalitate de evaluare a
unei interveqii publice deoarece sunt dificil de determinatovéé monetare ale tuturor
beneficiilorsi costurilor politicilor publice. Dat se inceartevaluarea unor proiecte cu impact
social pe baza analizei cost-beneficiu se poategajua situga in care concluziile acestei
analize nu sunt credibile. Costuriiebeneficiile intervenilor cu caracter social sunt dificil de
identificat si cuantificat, datorita gradului mare de subiestini in stabilirea ipotezelor si a

scenariilor de estimare.

2.1.2.1.2. Analiza cost-eficacitate

Analiza cost-eficacitate permite luarea in congidera tuturor costurilogi beneficiilor
relevante ale unui nuinvariat de proiecte ale autdititor publice. Costurile proiectului sunt
evaluate in termeni monetari in timp ce beneficslent nisurate prin apelul la valori non
monetare - de exemplu beneficiile generate de ittirea skrii de sinatate a populdei intr-

0 anumita arie)

Analiza cost-eficacitate se utilizeaatunci cand este dificil de cuantificat valoareanetaé
totaki a beneficiilor. Pentru a se putea face compaiatre diferite alternative posibile pentru
rezolvarea unei anumite probleme se apél&mezalcularea costului uneupitirsi de beneficiu”.
Dupa estimarea acestui parametru se poate face o alegetamentata intre variantele avute in

vedere.

2.1.2.1.3. Metode experimentale

Metodele experimentale presupun o cercetare rigiroa poat determina legtura dintre o
implementarea unui proiect datie autoriditile publicesi rezultatul olinut, baz&ndu-ne pe
analiza cantitati¥. In cadrul procesului de evaluare se inete modul in care implementarea

unui proiect a schimbat sau nu starea de faptestisinterior deciziei de implementare.

Compararea se poate face prin dnipea aleatorie a populai tinta in dow grupuri. Grupul
de tratament reprezihun grup ai &rui membri beneficiaz de rezultatele implemeirti unui

proiect, iar grupul de control reprezinin grup ai &rui membri nu beneficidgzde rezultatele

11 De regula ntre 25i 30 ani
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aceluigi proiect. Metoda experimentakecurge la compararea sitiga celor dod grupuri
pentru a putea determina ce efect a avut implemanfaroiectului intr-un anumit domeniu
pentru a determina ce schiéinbau survenit in urma implemeinii unei politici*?,

Avantajul principal al acestei metode este legatstieinta in interpretarea datele. Dezavantajul
unei astfel de metode coasin faptul @ poate produce inechitate discriminare. Un alt
dezavantaj al metodei il reprezintiurata mare necesara pentru culegerea intolona
relevante. In plus, in sittia Tn care pe parcursul implemanitunei proiectului apar schinib

semnificative exist posibilitatea distorsiamii rezultatelor!®

2.1.2.1.4. Metode cvasi experimentafe

Dificultatile asociate aplixii metodelor experimentale au condus spre adoptan®r metode
cvasi experimentale de colectare a infaigianecesare in procesul de monitorizare.
Metodele cvasi experimentale se folosesc in evalatunci cand nu este posibdonstruirea
aleatorie a grupurilor de tratamegita celor de control. Apelul la aceste metode pase
existenta unor similatiti intre grupurile de tratamest cele de control care vor fi selectate
ulterior implementrii proiectului. Tn cadrul metodei cvasi experimalet se apeledzla
mijloace statistice de anadiza diferemelor aprute intre grupurile de tratamesit cele de
control. Principalul beneficiu al metodelor cvagperimentale constin faptul @ se bazeaz
pe sursele de date existente, ceea ce face caraplitor § fie mai ieftiri si mai rapid.
Principalele dezavantaje ale metodei constau itulfap veridicitatea rezultatelor esteagati
atunci cand metodologia se bazedm misum mai mia pe statistis, ca metodele pot fi

complexe din punct de vedere statistica apar probleme legate de seiec

12 Exemplu: decizia de implementare a unui proiect prare & se redud poluarea apelor intr-o anundtzoni prin
construgia unei stgii de epurare. Se aleg dowarii situate una in veciftatea alteia cu condi relativ similare, una n
care se va implementa proiecgilalta in care nu va beneficia de rezultatele potigui. Dupz implementarea proiectului
se vor cerceta comparativ o serie de indicatortffeldncét & fie determinate difergale rezultate in urma implemenii
13 Exemplu: Varigi ale populaiei in zona de interes
14 Ghid de Monitorizare si Evaluare, GUVERNUL ROMANIGécretariatul General al Guvernului Diréa Politici Publice,
2009
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2.1.2.2. Metode calitative

Metodele calitative ofé@rinformatii despre proceselg comportamentele/ atitudinile ce apar in
contextul implemenrii unei intervenii publice valabile si in cazul celor cofingate din
fonduri structurale. frelegerea comportamentelgr proceselor se face prin comunicarea
direct cu actorii implica atat din partea autodiilor cat si din partea grupurilainta vizate de
implementarea proiectului. Prin metodele calitateepoate determina de asemenea pgecep
pe care o au beneficiarii in Egra cu un progransi pot fi aflate diferite sugestii necesare
pentru imbu#tatirea acestuia. Metodele calitative au avantajuh dieflexibile, usor adaptabile
fiecarei categorii de proiecte in parte.

Pe de alt parte In8, metodele calitative pot distorsiona infotmadin cauza caracterului
subiectiv al coledtii datelor cauzat de subiectivismul manifestapnmocesul de colectare al
informaiilor. O alta probleni a metodelor calitativéine de faptul & acestea potasnu fie

statistic semnificative, iar rezultatele larrsu fie general valabile.

2.1.3. Feedback/Alocare de resurse

In ultima perioada s-a acumulat o expeiaraloroad in domeniu implemedtii proiectelor cu
finantare comunitar si/sau internaonak de diverse tipuri, proiecte ce impun standaside
proceduri clare cu privire la monitorizage evaluare, cu scopul de a asigura transpargn

eficienta in cheltuirea fondurilor alocate.

La o analiza a datelor rezultate pot fi identifecdtei tipuri majore de probleme ce pot fi
identificate ca urmare a proceselor de monitorizeireevaluare. Principalele categorii de

probleme identificate in cazul adminigteapublice sunt:
o deficierte instittionale;
o lipsaresurselor;
o probleme structurale ale proceselor de monitorigiaggaluare.

In ceea ce privge primasi ultima categorie exigtproceduri de identificare/ corectare precum

si institutii bine definite ce au Tn atrilbiu diminuarea impactului acestora. Avem in vedere

pentru o gestionare eficienta a fondurilor structurale” SMIS 48159
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actualizarea permanenta a procedurifmuts atat de &tre AM catsi de ctre Ol programelor

operaionale active.

Eventualele probleme structurale ale proceselaonaeitorizaresi evaluare sunt astfel corectate
permanent deatre AM prin intermediu Ol sau direct prin utilizar&nor proceduri actualizate,

formalizatesi verificate pentru ambele tipuri de acttit

Ne vom concentra atg@a pe categoria de probleme reprezentata de lgmagelor, categorie

ce poate fi identificatin urma proceselor de monitorizare/evaluare.

Dorim si aducem in atere, in primul rand, principalele categorii de resuimplicate in

implementarea proiectelor cofinate din fonduri structurale:
0 Resurse financiare
0 Resurse logistice

0 Resurse umane

Prin feedback-ul oferit Tn urma evafui se olin informaiile necesare alacii/ realocirii de
resurse. Aceasta categorie de infaimeste utila atat intern, erditi ce isi monitorizeaz
propriile interverii cat si AM/OIl, pentru o evaluare atat a capatitaeneficiarului de a
implementa interveia propusa cé¢i a angajamentului acestuia in procesul impus éasta

agiune.

In ceea ce privde monitorizarea propriei activiti, aceasta categorie de probleme identificate,
permite o evaluare coréch resurselor implicate de implementarea unui pteidn cazul unei
evaluiri ex-ante darsi o calibrare/recalibrarea a necesarului de resursesituaia in care
procesul de evaluare are loc pe durata procesauiglementare. De asemenea in cazul
evaluirilor ex-post concluziile ce rezulta pot fi utilizain adunile viitoare intiate de

autoritate publig.
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2.4. Evaluarea proiectelorsi programelor/ Impactul proiectelor/Etapele
procesului de evaluare

2.4.1. Metodesi tehnici de evaluare

Evaluarea repreziaio fungie cheie a managementului de program sau proiatdritd faptului
ca ofera faptului & oferda informaii cu privire la rezultatul atins al intervgei sau referitor la
greselile de management pe parcursul implerir@intindicand astfel soltile de corijare a

greselilor si atingerii rezultatelor stabilite itial.

Pentru a putea avea o imagigiemai clai a modului in care funi@ organizéionak de
Evaluare este realizgtindicaim mai jos o alt definitie, de natuf sa indice cum are loc

procesul de evaluare:

Una dintre cele mai interesante dgfinoferita din perspectiva cerceti in domeniulstiingelor

sociale, este cea a IRbssisi Freeman:

"Evaluarea este aplicarea sistematia procedurilor de cercetare sociapentru aprecierea
conceptului, designului, modului de implementareutilitasii unui program de interveie
sociak. (...) Cu alte cuvinte, evaluarea impliatilizarea metodelor de investiga social
pentru a emite judegi si a imbu@tari planificarea, monitorizareai eficierya programelor de

sanatate, educae, calitatea vigi s.a." (1985,pag. 19).

Asadar, pentru a putea realiza procesul de Evaleate,necesatsirmam paii monitorizarii
anterioare, dup ce, in prealabil, am realizat design-ul de evauar intregului demers. In

contextual ESI, evaluarea se poate referi la:

- Evaluare de Program/Intervén
- Evaluare de Proiect
- Evaluiri de management (capacitate administ&@ticorelate cu indicatorii de

program/proiect
In ceea ce privge Evaluarea de Program Op@waal, exisi doui mari abordri utilizate:

1. Abordarea de tip teoretic — abordare ce urmeadogica interverei si raspunde

intrekirilor de tip de cesi cum? Aceast abordare se bazeape metode de tipul

pentru o gestionare eficienta a fondurilor structurale” SMIS 48159
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analizei procesualg utilizeaz mijloace precum: analiza literatusii datelor, sondaje,
interviuri, focus grupuri, etc

2. Abodarea/Evaluarea de tip contrafactua) posibik in intervenii de tipul: trainigului,

proiecte de dotare a companiilor cu echipamente Eataluarea contrafactdahecesi
grupuri clar identificabilesi efecte /rezultate carei poatl fi atribuibile finanarii

/proiectului respective.

Cerintele legale privind evaluarea includ utilizarea tadorilor Comuni. Acgtia au fost cre@
pentru a agrega inforrtia la nivelul Statelor Membrg la nivelul unui singur Stat Membru.
Acestia se refetr mai ales la invegti frecvente realizatgi finantate din FEDRsi Fondul de
Coeziune. Sunt indicatori de activitate. Regulamkeninefioneaz faptul G Statele Membre
vor utiliza indicatorii comuni atunccand este adecvdfrt. 6, Regulament FEDR; art. 5,
Regulament Fond de Coeziune; etc). "De exemplud@lie Evaluare meioneaz exemplul
referitor la programul care nu finggaz construga de drumuri, atunci un indicator de tipul

construgia de drumurinu este aplicabil.

Evaluarea Programelor Opeéomale este sadar un proces care utilizéazinput-uri

inform&ionale din activitatea de monitorizare, un proaesrei etape de evaluare:

- Evaluare Ex Ante (inainte de adoptarea Progranihgraional)
- Evaluare Intermediar(in timpul implemeririi PO)

- Evaluare Ex Post (ddgdinalizarea implemedtitii PO)

Oricare dintre cele 3 tipuri de evatude program poate fi divizain dod componente:

- Tintasi Scopul, dat de momentul evatu si tipul de indicatori viza

- Managementul procesului de evaluare

Aceste documente sunt solicitate in mod obligatdeiitre Comisie, fiecare Stat Membru prin
Autorititile de Management avand rolul de a furniza un drude evaléri in perioadasi la

finalul perioadei de implementare a progasinrespective.

Evaluarea Programului utireste o actualizare a progresului programului in fienae
obiectivele asumatei indicatori, plecand de la constate si recomandrile precedentului
exerctiu de evaluare, asurand in principal eficacitateaeficiena interveniilor si realizarea

pentru o gestionare eficienta a fondurilor structurale” SMIS 48159
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unui set de recomaad managerial-procedurale carg sporeast performara programuluki

si scad riscul de dezangajare.
Criteriile ce stau la baza evéti au o importaga majoi in logica acestei evalti.

Acestea sunt:

o Eficienta implementrii si a managementului programukiia managementului fiéoei
Axe n parte in atingerea obiectivelor de progkam indicatorilor raportat la resursele

umane, financiare, tehnice implicate.

Se refedi la analiza opetaunilor, in toate fazele: lansare, depunere, evalua

selegie, contractare, monitorizare, verificare, rambresphti efectuate.

Se analizeaz si eficienia sistemului de gestionare din punctul de vedere al
respecirii si indeplinirii atribuiilor proprii, aa cum sunt predzute in descrierea de

sistem afereidt atat la nivelul fiegrei axe prioritare caf la nivel de program.

o Eficacitatea programuluisi progresului la momentul de refeginla care este realizat

Presupune analiza eficagit sistemului de gestionare din punctul de veddre a
gradului de respectargi indeplinire a atribgiilor proprii, pentru fiecare ak

prioritara si program, in ansamblués.

Pentru a putea evalua Tn mod coresptorzacest criteriu, o serie de precandrebuie & fie
indeplinite:

o tintele ¢ fie adecvate

o indicatorii s fie adecvd

o informaiile sa fie corectesi din surse credibile

® Relevama intervemilor, a grupurilor tintd, a nevoii - este un criteriu extrem de
important mai ales din perspectiva adet\wobiectivelor la situga actuai, presupune
monitorizarea contiru a implemenrdrii si a contextului in care politicile au fost
programate. Evaluarea relevain mai ales in Evaluile Intermediare, ofér
posibilitatea realiarii de modificiri in Programul Opetamnal care & condué la

obtinerea rezultatelor programaiempactului
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Demersul metodologic de evaluare a Programului &ipeal este completat cu ajutorul

acestor criterii, detaliate prin int@@bde evaluare:

Criteriu de evaluare Intrebare de evaluare

Eficienta Au fost realizaé indicatorii in termenul propus if@l? Daca nu, care

au fost motivele?

Implementarea programului a fost realizeficient?

Exista risc de dezangajare a sumelor alocate?af; care sunt
motivele si care sunt opetanile cu cel mai mare risc de

dezangajare?*

Care ar fi calendarul optim de implementare cangesmit absoriia

complet, fara dezangajare?

Managementul este eficient? @aw, care sunt motivele?

Care sunt principalele probleme, constrangerpuncte slabe ale

sistemului de gestionare al POS CCE?

Este eficient sprijinul asistgg tehnice pentru managementul

programului? Este acesta suficient?

Au fost luate masurile cele mai adecvate pentru Tmititirea

absorhiei fondurilor alocate?*

Ce parametrisi tendine pot fi identificate Tn disponibilitatea
personalului, pe care politica resurselor umante taebuit € le ia in

considerare?

Eficacitate In ce mas#robiectivul programului/indicatorii Axelor Priorita au
fost atirsi/sunt pe calesfie atirsi?

Care sunt factorii internisi externi care au contribuit la

pentru o gestionare eficienta a fondurilor structurale” SMIS 48159
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Criteriu de evaluare

Intrebare de evaluare

realizarea/nerealizarea obiectivelor/indicatorilor?

Ce parametrisi tendine pot fi identificate in performam
personalului, pe care politica resurselor umante taebuit € le ia in

considerare?*

Din punct de vedere Managerial, evaluarea de progeorganizeazpe faze ale evaiuii, asa

cum se precizedzi in Recomanidtile Comisiei Europene.

Faze ale evalirii

I. Organizarea
evaldarii
(coincide cu
proiectarea
evaluirii din CdS)

Il. Colectarea

informatiilor

I1l. Analizarea

informatiilor

IV. Formularea
concluziilorsi

recomandrilor

Explicatii

in aceast fazi se vor clarifica toate aspectele importante abuaxii,

se vor stabili tipurile de inforngianecesarai sursele de documentare,

se vor planifica in detaliu toate actiitite de evaluaragi se vor stabili

metodele, tehnicilgi instrumentele necesare pentruaspunde tuturor

Tntrekirilor formulate.

in aceast fazi implicarea factorilor interegiava fi majo#, pentru a
ohtine un volum suficient de informiarelevantesi credibile, din care
si se poat desprinde constaile evaldirii. Colectarea va fi realizat
atat in birou, c&i Tn teritoriusi va include factori interesiade la nivel
central, regionaji local, tindnd cont de natura opértailor finanatesi
de tipul de beneficiari.

in aceast fazi se va face, In principal, analiza infoniilar colectate
in faza anteriodrsi se vor desprinde principalele constat

Faza IV includesi diseminarea rezultatelor evafi, in cadrul

Tntalnirilor de la nivelul Comitetului de Monitoaze.

Implementarea recomalmilor va depinde de Comitetul cle

Monitorizare si de Beneficiar. Se elaboreazun calendar de

implementare, agreat de comun acord &rilp responsabiletinand
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Faze ale evalirii Explicaii

cont de obiectivele de program asumate.

Evaluarea de program este un nivel de ahapentru ca Statele Membrex gespecte
Regulamentele Europene in vigoare pentru 2014-202ivel micro, evaluarea de proiect
reprezini demersul de b&zn ceea ce priye activitatea de evaluare, gestionat de Autlet
de Management, cu sprijinul spegtlor in evaluaresi corelat cu celelate fumiani din

procesul de management al ESI.

Evaluareasi selegia Proiectelor este etapa imediat ulteridaprocesului de Programare a
Programelor Opetmnale. Fiecare Autoritate de Management va elalorfarniza public
documentele aferente etapeitElaluare si Selegie, respectiv proiectul Ghidului solicitantului,
Fisa de proiect, Cererea de finare §i anexele acesteia), Lista de verificare adminiistissi

eligibilitate si Grila de evaluare.

Astfel, procesul implig existena a dod documente cheie asociate cu cele adtare ale

Evaluarii:
Etapa 1. Lista de verificare administraiiv Evaluarea administrativsi de eligibilitate

Aceasta repreziatprima faz a evaldrii, cunoscui si ca etapa de evaluare administrativ
unde o serie de ceransi condtii administrative impuse Beneficiarului, sunt cafizate pentru
a asigura accesul in ufitoarea etapde evaluare. Printre criteriile de admisibilitate nivelul
Programelor Opetinale se utilizeaz date despre aplicani forma sa de organizare;
informatii despre istoricul Beneficiarului; respectarea raitar cerirte formale: semituri,

stampile, documente, legaiia, etc.
Etapa 2. Grila de evaluare — Evaluarea tehnico-ewa

in funaie de tipul de proiect, de existanunui studiu de fezabilitate sau doar a unui plan
afaceri, grila de evaluare va fi difeéritGrila de evaluare este un formular tip, difeetld un
Program Opeteonal la altul, care cuprinde indicatorii cheie @ealuare a proiectelor,
asigurand corelarea intre indicatorii de Progsamdicatorii stabilti in fiecare proiect finaat,

astfel incat fiecare proieci poat fi evaluatsi difererntiat fata de alte proiecte, in furie de cat

pentru o gestionare eficienta a fondurilor structurale” SMIS 48159

LInstruire aplicata pentru continuarea ntaririi capacitatii institutionale a administratiei publice din Roméania 8 7
Proiect co-finantat din Fondul European de Dezvoltare Regionala prin POAT 2007-2013



* X %
- %
* 5

<

2 . In St I
UNIUNEA EUROREANA GUVERNUL ROMANIEI e oy

* *
* K

de bine acest proiect conduce la atingerea indit@tode rezultat sau realizare imediat
propui la nivelul unei anumite Axe/Program Opgoaal.

Criteriile utilizate pentru proiectele care accedaceast etap de evaluare vor fi bazate pe
cerinele recomandtilor Comisiei Europene din documentele de spdet@] urnirind
indicatori cheie pentru perioada de programare ZIR0D. Putem desprinde $enile cheie

din Grilele de evaluare tehnico-econo#piseciuni de tipul:

1. Relevama

Se evalueazdaa Beneficiarul #spunde prin proiectulis Obiectivelor programului /Axei. Se
verifica daca prin obiectivele sale proiectul contribula realizarea obiectivelor PO,

politicilor si strategiilor ng@onale, regionale sau locale.

2. Metodologie/PM

Se poate evalua modul de formulare a obiectivelescrierea competgtor de PMsi rolurile
echipei, se realizeao planificare eficierita activititilor. Analiza riscurilor poate intra in acest
criteriu compozit de evaluare. De asemenea, se accent pe indicatorii privind dezvoltarea

durabik, egalitatea deanse.

3. Cost Eficiena

Mai ales pentru proiectele de invésticriteriul se refex la claritatea bugetului, la corelarea
activitatilor cu bugetele propuse, la fundamentarea finaicea costurilor, a dimensiani

corecte a costurilagi rezultatelor (input-uri corelate cu ouput-urijc.e

4. Sustenabilitate

Este o componeatcheie a evalirii si a grilei, vizand aspecte precum: analiza degapsa
marketing, strategiile aferente. Alt subcriteriureeid la sustenabilitatea financiar modul Tn
care se asigar fluxurile financiare dup finalizarea proiectului pentru perioada de
sustenabilitate (minim 3 ani dapfinalizarea contractului de fingare). Un subcriteriu
important se reférsi la sustenabilitatea financiarreferitor mai ales la sursele fluxurilor

financiaresi managementul proiectului rezultat.

pentru o gestionare eficienta a fondurilor structurale” SMIS 48159
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Etapa de evaluare a proiectelor se finalizearselegia proiectelor care au primit cel mai mare
punctaj paa la proiectele care au primit punctajul minim sidit in cadrul Apelului de
Proiecte. In perioada de programare 2007-2014, nitatjga punctajelor s-au referit la intervalul

minimal de 60 punctg pari la 100 de puncte.

- Cine realizeazevaluarea?

Autoritatile de Management au responsabilitatea aiobugetelorsi progranirii evaluarilor
prin intermediul Planului de Evaluare. Evaluareatpdi contind sau cu un termen prestabilit
de depunere, electrodicsau fizié. Autorititile de Management externalizéade regui
Evaluarea, mai ales datarifiaptului @ este necesamtragerea speciglilor sectoriali in funde
de tipul de proiecte finaat.

- Stabilireasintelor evaluirii - indicatorii de performarni

Indicatorii de performag reprezind tinte de natut financia& si nefinanciaé folosite pentru

cuantificarea obiectivelor care refl@gerformarnele strategice ale unui program sau proiect.

Indicatorii de proiect sunt defimisi asuma pentru a deini starea actda§i a ajuta la
prescrierea unor gani viitoare. Pentru ca indicatorii gie monitorizabilisi evaluabili, acgtia

ar trebui & deina cel puin o serie de caracteristici cheie:

- Safie Specifici
- Sa fie Masurabili
- Safie Accesibili (ca preal colecirii si existenei sursei de date)

- Safie in acord cu indicatorii Programului Opgomal si Strategiilor de domeniu

indicatorii permit urrdrirea progreselor, furnizarea de dovezi pentru ltaigle obinute si
permit luarea unor #&suri de corectare pentru Tmititirea implemerdrii de la nivelul
proiectelor.

Indicatorii dife in fungie de natura proiectelor. Un indicator este o camepd cheie a unui
obiectiv misurabil, care este format dintr-o ditieg o referina, o tinta si un cadru de timp. in

pentru o gestionare eficienta a fondurilor structurale” SMIS 48159
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exemplul ,Crgterea venitului mediu pe client de la 70 RON IaR8BN para la finalul lui 2008

", »Venitul mediu pe client” este indicatorul deztdtat formulat..

Pentru a putea stise implementarea acestora, extrem de importaet @stcesul formakii
indicatorilor de referitd (de intrare/input). Adar, in faza de redactare a problemelor pentru
care proiectul este realizat, este foarte binentiérile si fie corect stabilite, prin statistici sau
alte metode de colectare. Qaimdicatorii de intrare nu podartvalori, atunci va fi dificil de
evaluat progresul in @berea acestora, nu va exista standardul pentpecésul indicator,
toate acestea putand genera probleme in Monitegz&wvaluare. O claritate mare a ceeaiee

a propus Beneficiarul i of@racestuia sprijigi ghidaj in implementare.
La ce folosesc indicatorii de performan
o stabilireatintelor de performag
o0 evaluarea progreselor inregistrate in realizareatara.
o identificarea problemelor prin early warning caigermit luarea de risuri corective.
0 necesitatea unei evah detaliate.
Avantaje:
» metode eficiente de #aurare a progreselor pentru realizarea obiectivelor
» facilitarea compatdlor cu situgia de referig (baseline)
Dezavantaje:
* indicatorii definti neclar nu pot risura corect succesul.

» tendina de a defini prea mulindicatori, sau indicatoriafa surse de date accesibile,

care devin prea costisitori, nepractichu sunt utiliza la justa valoare.

* de multe ori se face un compromis intre alegerelcatorilor optimi sau dofi si

acceptarea unor indicatori care pot fisurgi cu datele existente.

pentru o gestionare eficienta a fondurilor structurale” SMIS 48159
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Costuri: pot fi mai mici sau mai mari, in futie de nundrul de indicatori colectg de frecvera

si calitatea informailor cautatesi complexitatea sistemului.

in exerctiul de programare prezent, instrumentele ES| awbda@ doui tipuri cheie de

indicatori, cuantificabile, indicatori de Resulkéfultat)si indicatori de Output (Realizaré).

Tipuri de indicatori:

Indicatori de iesire(rezultate imediate). Prezinactivititile realizate, cum ar fi tonele
de dseuri colectate, nuanul de inspeti realizate. Acsti indicatori sunt cunosgi de

obicei, dar nu dau inforniadespre calitatea sau costurile actitit

Indicatori de rezultat(impact). Raporteazrezultatelesi calitatea serviciilor realizate.
Acssti indicatori de misurare descriu gradul in care se realizeamiunea, scopui
obiectivele. Exemplele de indicatori de rezultaiatsevaldrile satisfagei cetenilor

si a utilizatorilor, rata combaterii infragonalitatii, procentul din iluminatul stradal scos
din funaiune si procentul stizilor in stare exceleaitsi bum. Un tip deosebit de
indicatori de rezultate finale, uneori nuimndicatori de calitate, prezifntstandardele
care sunt importante pentru cliercum ar fi oportunitatea. Acuraea, disponibilitatea,
sigurana, politeea, convenabilitatea, respectarea regulamentgiorfunctionari

cunosadtori, prietenai si responsabili.

In completare, pot fi folosite aband complementare, cu indicatori de eficigrintrare, etc:

Indicatori de intrare/input(factori de productie). Prezitresursele (financiare, de
personal, materiale, de echipamente) folosite pemtnizarea unui serviciu, cum ar fi
cheltuielile bugetate, orele de mdncantitatea de materiake orele de folosire a
echipamentelor. Indicatorii deasurare a contrilgiei pot fi usor de identificatsi sunt

intalnii deseori in bugetegi rapoarte de management. Tgfuacestea nu precizeaz

nimic despre ceea ce setiolk cu resursele implicate.

Indicatori de eficientaPrezinta costurile legate des{r® produsesi rezultate in RON
sau ore de mu#cper angajat per unitate. Exemplele de indicatarindisurare a

eficientei includ costul pe tona de giri colectate, nuamul de inspetii finalizate etc.

15 http://ec.europa.eu/regional_policy/sources/docoffic/2014/working/evaluation_plan _quidance en.pdf
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indicatorii de nisurare a eficiggei, evalua in timp, dau dovezi cu privire la tendéahe

de productivitate.

Indicatori de activitate Prezini nunirul total de evenimente care au loc Tntr-o anaimit

perioad de timp. In mod special, at&@ reprezini enunuri cu privire la calitate.

Exemple: Nunarul de unititi, procese, decizii intrate in sistem.

locuitori, Zona de jurisdige Th km?2

Etapele de bazpentru stabilirea unui set de indicatori de periama:

Indicatori de stare Descriu condiile intr-un anumit moment. Exemple: Néral de

Specificarea obiectivelor

Ce dorti sa okyinefi?

Stabilireatintelor

Ari  identificat fiecare

obiectiv?

0 finta pentru

Identificarea rezultatelor

necesare

p@ale

Ce bunuri, servicii sau conli va sunt

Tndeplinirea obiectivului?

necesare pentru a produce sau a asigura

Ce rezultat final trebuie oinut?

Care este impactul dorit asupra socigt?

Consultri cu utilizatorii probabili

de
ca

Sunt utilizatorii
informgiei?  Nu
utilizatorilor variazi.

muiumii
uitgi

relevama
nevoile

Consultiri cu cei care selecteaalti
indicatori

Daca o activitate sau rezultat paal face
arte dintr-un lan, facei verificari impreuni
cu cei care se ocup de selega
indicatorilor pentru zonele conexe, pentry
va asigura de corelarea indicatorilor.

Este disponib#l informaia cerus?

Verificasi  disponibilitatea  informaei
necesare pentru realizarea indicatorulgii
posibilitzsile de combinare.

Beneficiile acestei informa sunt
mai mari decat costurile legate
colectare?

Colectarea datelor poate fi difici
deonsumatoare de timgp resurse, deci ave
nevoie de timp pentru a avea in ved
costurile si cerinfele legate de colectare

ere
a
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2.5. Proceduri de monitorizare, revizuire'®

Independent de dimensiunea sau complexitatea waiggb, organizarea cadrului administrativ
pentru demararegi desfisurarea proiectului presupune, realizarea unei sicelogice a
proceselor de: planificare, monitorizare, evaluaitecontrol astfel incat proiectukgpoat fi
realizat la timp, cu bugetul alocat, la nivelul dalitate programagi cu atingerea tuturor
obiectivelor propuse. Utilizarea unei abanidmetodologice crge sansele de succes ale
proiectului. Din acest motiv, singura variabih cazul folosirii unei metodologii este nivelid d
detaliere si de complexitate necesar, iar decizile in aceafitegie apatin echipei de
management a proiectului ce lucr&amb tripla constrangere: calitate, timp, costuri.
Avand in vedere necesitatea plarificactivitatilor si a resurselor, dar in aceldimp, tinand
contsi de acuratgea redus a estindrilor este important ca efortul de planificatefge bine
ponderat pe intreaga dutade implementare a proiectulsii la nivelele ierarhice la care
detaliile de planificare sunt necesare.
Astfel pentru fiecare activitate planifiGatse va intocmi o procedur Scopul realidrii
procedurilor congtin cunoaterea de @re fiecare persoanimplicat in procesul respectivei
activitati a:

0 importanei activittii;

0 rezultatelor gteptate la finalul activittii (cum va adita livrabilul: coryinut, formz,
specificaii de calitate etq;
resurselor necesare redliz activitatii;
responsabilittilor fiecarui membru al echipei de proiect;

modalititii Tn care va fi monitorizatsi controlat activitatea,;

© O O o

rapoartelor ce vor fi produse pe durata impleir@rtecarei activititi, pentru

raportarea progresului;

o metodelor folosite pentru controlul catit si resursele care vor fi folosite Tnh acest
sens;

o condtiilor prealabile ce trebuie satigfute pentru ca activitatea poat demara la

timpul stabilit in planul general al proiectului;

16 Manual expert implementare fonduri, ,Instruire agdii pentru continuarea Tdtirii capacitarii institusionale a
administraiei publice din Romania pentru o gestionare efities fondurilor structurale” Cod SMIS 48159
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o riscurilor existente ce pot impiedica realizareaifiei activititi, precumsi masurile

care trebuie luate pentru a gestiona acestor riscur

Elaborarea, insireasi aplicarea procedurilor in activitatea curentarezmé o parte integrat

a unui sistem al caiitii de succes. Fumie de amploarea activtii pentru care se intocrste

proced ura avem:

0]

procedura de sistem procedura care descrie 0 activitate sau un proaee se
desfisoar la nivelul tuturor birourilor/compartimentelor/d@pamentelor, numitg
»proceduri generale”.

procedura opergonala = procedura care descrie o activitate sau un proaesse
desfisoar la nivelul unuia sau mai multor birouri / compawente/ departamente. Mai
sunt cunoscutg sub denumirile de ,proceduri specificefyrpceduri de proc€es

»proceduri formalizaté etc.

Pentru ca procedurilea geprezinte instrumente eficiente, trebufeiisdeplineast un nunar

minimal de condii eseniale:

(0]

(0]
(0]
0]

o

sa fie scrisai formalizate pentru fiecare activitate principah parte;

sa fie simplei specifice;

sa fie actualizate in mod permanent;

sa fie aduse la custinta executamlor, disponibilesi accesibile managerului,
salariailor, dar si tetilor;

sa fie inelesesi corect aplicate;

sa nu fie redundante.

LInstruire aplicata pentru continuarea ntaririi capacitatii institutionale a administratiei publice din Roméania
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In forma cea mai simplo procedut este alatuita din trei girti:
0 text:
0 este reprezentatle textul documentului Tn cauz

0 aceasta parte prezintriteriile (si uneori metodele) de operare si control a

procesului/activittii care face subiectul procedurii documentate
0 scheme/ diagrame:
0 este reprezentatin grafice sau desene
o are ca principal scop clarificarea in mod succinhei probleme
o formulare:
0 este reprezentata prin diverse tipizate (tabele).
0 prin completarea tipizatelor se asiguapariia inregistérilor (prin care se
confirmi operarea si/sau controlul procesului descris Tn procedura

documentat).

Componenta text va avea cekipwrmatoarele seguni:

0 scopsi domeniu de aplicare scopul pentru care a fost @lata procedura precumgi
domeniul pentru care aceasta este valabil

o definizii, prescurtari, simboluri - sunt prezentate concret acele elemente careigonc
la intelegerea procedurii;

o documente de referig& - sunt enumerate documentele in raport cu caralcHait
procedura sau acele documente la care se faceeéfetextul acesteia,

0 procedura(sauoperareasi controlul procesului - se prezirit concret modul Tn care se
desfisoai si se controleaxactivitatea/procesul descris in proceglur

0 responsabilitii - se preziri cine este responsabil pentru planificarea, orgaeg,
coordonarea, efectuarea, controlagieavaluarea activitilor prezentate in procedyr

0 inregistrari - se prezirt tipizatele (tabelele) care stau la baza inregikir, modul cum
se realizeazinregistérile care confirnd desfisurarea activitii/procesului conform cu
cerintele stabilite, precursi modul cum suntinute inregistrile sub control;

0 anexe- sunt enumerate schemeidormularele procedurii documentate.

In lumina celor prezentate apare ca o consacdirecta necesitatea revizuirii periodice a
procedurilor de monitorizare pe durata de implemena proiectelor. In plus ar fi de accentuat

faptul ca o entitate ce implementeéazmultan mai mult de un proiect ar trebui sa fdineze

LInstruire aplicata pentru continuarea ntaririi capacitatii institutionale a administratiei publice din Roméania
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proceduri de monitorizare separate pentru fiecamegt in parte in funge de specificul
activitatilor de implementare. Este recomandat ca revizumegedurilor de monitorizare si
evaluare & se fad semestrial sau ori de cate ori apar modifisubstarfiale, ce fac necesar
aceasta opetiane.

Cu toate acestea am dofiraentionam faptul & revizuirea nu poate implica modiiit radicale

ce pot crea fracturi logice in fluxul de inform&olectatesi care pot afecta negativ proiectul. O
revizuire semestriala a procedurilor de monitoezprecumnsi ori de céate ori apar modifid
substariale ale condiilor de implementare — impuse de schimbarea laggslcomunitare sau
naionale sau de reglementari specifice impuse de AM/@r trebui sa fie suficieitpentru
asigurarea celor mai bune cotiiddle monitorizaresi evaluare pe perioada de implementare a
proiectului. Un aspect pe care de asemenea am sdoiii puncim este cel referitor la
necesitatea de a elabora proceduri diferite de toxirere pentru perioada de implementare a
proiectuluisi pentru perioada ulterioafinalizarii procesului de implementare cand obtige

beneficiarului se mam conform prevederilor contractului de firtare.

2.6. Imbunititirea rezultatelor si indicatorilor proiectului.

Independent de natura proiectului implementat,cd&elat cu misiunea administie publice
se monitorizeaxsi evalueax
0 Relevama
Eficacitatea
Eficienta
Impactul

Durabilitatea beneficiilor

o O O O o

Probleme afrute in implementare

In fond scopul final al evaluii este Tmbuatatirea activifitii curente sau a celor similare din
viitor, prin identificarea de:

0 Masuri de corege/ ajustare

0 Ledctii invatate

Vom face o scuit trecere in revista a principalelointe avute de derularea proceselor de

monitorizare si evaluare.

LInstruire aplicata pentru continuarea ntaririi capacitatii institutionale a administratiei publice din Roméania
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Obiectivele propuse printr-o activitate/ proiectogram/ strategie sunt relevante, adge

adreseazunei nevoi reale, stringente?

exemplu intervenie ce vizeaz reduceregomajului intr-o anumit arie avui in vedere. Pentru
perioada ex-ante intrebarea la care trebuieigaundem este - reprezimivelul si dinamica
somajului, comparativ cu media ti@nak, un semnal atat de ingrifdor, incat & justifice
alocarea unor resurselansarea unei intervei?

Altfel spus, este problema atat de dgravevoia atat de mare incétjsstifice interveiia

si un anumit nivel de resurse alocat?

Trebuie avut in vedre faptul ca o abordare cérset implica utilizarea acestei intéb si

ulterior implementrii interventiei.

Eficacitate
In ce misura ne atingem obiectivele specifice? Abordaregpiad reprezinta cea mai eficace

modalitate de a rezolva nevoia?

exemplu nevoia identificata la nivel local esteducereasomajuluiiar obiectivul stabilit este
.,dezvoltarea ofertei de programe de recalificarein ce nisuil aceasta oferta a fost
Tmburatatita darsi daca acest obiectiv reprezintea mai eficace metddle a reducgomajul
sau existgi alte metode care ar trebui luate in considerare?

intrebarea principalavug in vedere este deci: interv@nidentificata este cea mai Buna

adresabilitate pentru rezolvarea problemei avuteettere?

Eficiensa
Raportul resurse investite/ rezultatainbte este malimitor?
In mod evident pentru a putea avea &spuns corect ar trebui ca acestas raporteze la gie

standarde sau obiective pre-definite?

exemplu daa prin proiectul propus am crea noi locuri de miugicfiecare nou loc de mu#c
astfel creat ar costa 25,000.00 de lei, este aos$tloc de muricjustificat Tn raport cu ste
standarde neonale sau europene?

In mod evident o astfel de abordare ar trebuirsa dbnt si de caracteristicile locului de munca

nou creat, nivelul studiilor, impactul pe piatadtea locurilor de munca etc

Impact
Impact, beneficii vizibile — problema sau nevoia k& care am pornit este ameliorata?

Intervenia propusa reyeste s contribuie la obiectivul general avut in vedere ?

LInstruire aplicata pentru continuarea ntaririi capacitatii institutionale a administratiei publice din Roméania
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Reabilitareasi extinderea uneiscoli a dus la Tmbuitatirea proceselor eduganale si a

accesului la acestea in zona de interes?

Durabilitate
Cat de mult rezigtin timp rezultatelsi beneficiile ohinute, in raport cu gie standarde sau
obiective predefinite?

Cum putem rari sansele ca rezultatejebeneficiile obinute s dureze mai mult?

Care este capacitatea proiectului glaa beneficiarului de asigura fummarea proiectulusi

eventuala lui dezvoltare dafinalizare perioadei de fingare

exemplu: daé am creat noi locuri de muiyccat timp vor exista acestea?

Isi va putea genera proiectul resursele necesareupg@aisigura salariilor acestor persoane?

Probleme agrute in implementare

Ce probleme intampim in implementare? Care sunt cauzele?
0 Masuri corective
o Ce nmasuri corective trebuie luate?

o Cum pot fi acestea implementate?

Lecii invatate

Ce experiete pozitive am acumulat in timpul implemanmt

Cum pot fi experietele pozitive multiplicate in activitatea viitoare?

In mod practic procesele de monitorizgirevaluare ducatre optimizarea rezultatelor precum
si ai indicatorilor proiectulusi contribuie la promovarea de bune practici in doimlespecific

al proiectului @ruia i se aplig.

2.7. Optimizarea proceselor de monitorizare si evaluare

Prin derularea proceselor de monitorizareevaluare se produce trecerea de la o abordare
traditionak, bazal pe control, spre o abordare bazpe colectarea/ interpretare continua de
datesi informatii in scopul nasuirii performanei si a optimi#rii permanente a proceselor.
Scopul activiitilor de monitorizaresi evaluare este astfel acela de a utiliza dataformatii

relevante pentru a imbatiti procesul de implementare al unui proiect .

pentru o gestionare eficienta a fondurilor structurale” SMIS 48159
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Activitatile de monitorizaresi evaluare se deosebesc de actilg de control, din aceasta
perspectiva, prin aceed estabilesc trecerea de la controlul exclusiv aursslor alocate
(metoda preponderent bazata pe ewalmumerice) la raportarea revizuirea bazat pe

interpretarea rezultatelgr la cresterea responsabiiiii si a capacitii manageriale la nivelul

institugiilor publice.

Atat procesele de monitorizare cat si cele de ewal@i manifesta astfel caracterul recurent
prin care se produce o rafinare si peite@are a instrumentelor utilizate peisara ce acesta
ofera rezultate. Cu cat mecanismele de monitorizarevaluare sunt testate in mai multe
situgii reale, reprezentate de implementarea unor piieafinanate din fonduri structurale si
de coeziune, cu atat procedurile, mecanismele seniruite astfel incat cgeerea rigorii
proceselor duce la o diminuare a difestor dintre rezultatele evalui si situgiile reale

analizate.
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CAPITOLUL 3. RISCURI, SUSTENABILITATEA PROIECTELOR, TEME

ORIZONTALE . EXEMPLE DE BUNE PRACTICI

3.1. Managementul riscurilor asociate proceselor de motorizare si evaluare.

Introducere
In managementul de proiect, riscul este definiunaeveniment sau o siti& incert care, in

cazul in care se manifastare un efect negativ asupra obiectivelor prolectiRiscul este
posibilitatea de a nu realiza indicatorii astinia cererea de finaare, de a avea costuri
excedentare celor planificajede a nu respecta limitele de timp impuse proiectpentru @
s-a intamplat ceva ngaptat sau pentruiceva planificat nu a avut loc. Toate proiectelaiau
grad de risc!

Managementul riscuriloeste procesul de identificare a riscurilor posilelealuare a

impactului lor asupra proiectului, dezvoltagganplementarea unui plan de minimizare a
efectelor negative. Managementul riscurilor inh aaddnui proiect trebuieasfie un proces
destisurat pe intregul ciclu de w@al proiectului, prin care riscurile sunt identdte, analizate
pentru a formulaaspunsurile adecvate pentru fiecare risc. Managarhgsaturilor nu elimira
riscurile ci ofel cea mai buihsans si indeplinii cu succes proiectul in ciuda incertitudinilor
ce intervin dintr-un mediu in schimbare. Managemlergcurilor reprezint una din
componentele esgale ale managementului unui proiect.

Managementul riscurilor este considerat tot maivieait ca o fune general a

managementului unei organiza

in contextul managementului proiectelor, managemenigcurilor are un dublu scop : de a
urmari  identificarea evenimentelor probabile care @ea un impact nedorit asupra

rezultatelor proiectului de a preveni/ corecta.

3.1.1. Registrul riscurilor asociate proceselor de moniiparesi evaluare

Managementul de proiect se realizeagrin aplicareasi integrarea corespuéitpare a
proceselor de management de proigctipate logic, clasificate Tn cinci grupe de psoee
initiere, planificare, exec¢®, monitorizare si control si de Tinchidere. Procesele de

monitorizare si control sunt necesare pentru a dmmnsi revizui progresulsi performana

LInstruire aplicata pentru continuarea ntaririi capacitatii institutionale a administratiei publice din Roméania
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proiectului; pentru a identifica etapele in carentsmecesare modifici ale planului de
implementarsi de a intia modificirile corespunitoare. Aceste procese sunt dtaarele :
- controlul integrat al schimigrilor (coordonarea schimiklor pe parcursul intregului
proiect);
- verificareasi controlul schimhirilor asupra ariei de cuprindere a proiectului
- controlul planificarii Tn timp a proiectului (controlul schimbBrilor asupra planifigrii
n timp);
- controlul costurilor (controlul schimBrilor asupra bugetului aprobat al proiectului);
- controlul de calitate(monitorizarea rezultatelor specifice ale proiagitydentru a se
determina conformitatea lor cu standardele de atalitelevante pentru proiest
identificarea ailor de eliminare a cauzelor care pot afecta perfotele cerute);
- raportarea performagelor (colectareasi diseminarea informalor referitoare la
performarnele proiectului);
- monitorizareagi controlul riscului (monitorizarea riscurilor reziduale, identificarda
noi riscuri, executarea planurilor de reducere scumilor, precumsi evaluarea
rezultatelor acestora asupra intregului ciclu @e\al proiectului).
Activitatile implementate in cadrul proiectului pot fi Tampte in dod categorii majore pentru o
mai woal intelegere a fazelor de implementare, respexttivitati generale si activitati
specifice printre cargi monitorizarea, controlul si evaluarea proiectului.
Activitatile specifice de monitorizare, contrglevaluare a unui proiect sunt uitoarele :

- monitorizarea respewii Contractului de finataresi a Graficului de implementare

- intocmireasi transmiterea Rapoarteloditee finartator (de progres)

- realizarea de analize a timpuliia costurilor pentru activitile programatei realizate
- evaluarea gradului de indeplinire a scopsiluezultatelor proiectului

- asigurarea coledtii, pastrarii si arhivarii documentelor.

Instrumentele de management de proiect recomangatdéru activiitile specifice de
monitorizare, controdi evaluare sunt uratoarele :

» Sistem de monitorizare, raportgieevaluare
* Raport de progres, §ai de asistefa

* Plan de agune pentru implementareaisurilor dug control.

LInstruire aplicata pentru continuarea ntaririi capacitatii institutionale a administratiei publice din Roméania
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Identificarea riscurilor asociate proceselor de moitorizare si evaluare

Proiectele sunt supuse la dauari categorii de riscuri :

- riscuri generale — la care sunt supuse, de &etpdte proiectele

- riscuri specifice proiectului — determinate deacgeristicile specifice ale proiectului.

Exemple de categorii déscuri generale :

=

riscuri legate de planificare proiectului

2. riscuri legate de managementul proiectului

3. riscuri legate de personalul implicat in implemesgaproiectului
4. riscuri organizaonale

5. riscuri legate de partenerii din proiect (d@coiectul se implementeain

parteneriat)
6. riscurile legate de consult@nexteri
7. riscuri legate de echipamente
8. riscuri externe

9. riscuri de fota majoi

Cateva exemple de categorii wecuri specifice (depind de tipul proiectului, programul de
finantare, nunirul de parteneri, subcontractaetc).

1. riscuri legate de formarea echipei de implemendgseniectului
2. riscuri legate de organizarea acttiitde comunicare in cadrul proiectului

3. riscuri legate de stabilirea modatitor de control-evaluare a actigiti membrilor

echipei de implementare
4. riscuri legate de lansarea proiectului

5. riscuri legate de evenimentele de informare a drupunta si a partilor interesate

asupra obiectivelagi activitatilor proiectului

LInstruire aplicata pentru continuarea ntaririi capacitatii institutionale a administratiei publice din Roméania
pentru o gestionare eficienta a fondurilor structurale” SMIS 48159 1 02
Proiect co-finantat din Fondul European de Dezvoltare Regionala prin POAT 2007-2013



* X %
- %
* 5

* *
* K

UNIUNEA EUROPEANA

<

Instrumente Structurale

GUVERNUL ROMANIEI 2007 - 2013

6. riscuri legate de organizargiaderularea activiitilor cu grupultinta al proiectuluisi

de elaborarea de materiale pentru gruimtzi — material didactic, materiale

informative, ghiduri (in perioada de programare2Q013 - specific POS DRU, PO

DCA, POAT)

7. riscuri legate de evaluarea proiectului

8. riscuri legate de monitorizarea proiectului

9. riscuri legate de diseminarea rezultatelor proiectu

Pentru a identifica riscurile asociate proceselernabnitorizaresi evaluare din cadrul unui

proiect, ne vom raporta la actistile specifice de monitorizare, contrglevaluare deggurate

n mod obgnuit de echipa de implementare a unui proiect :

- monitorizarea respetii Contractului de finatare si a Graficului de implementare a

proiectului

- Intocmireasi transmiterea rapoartelor de progrése finartator

- realizarea de analize a timpuluia costurilor pentru activitile programatei realizate

- evaluarea gradului de Tndeplinire a obiectivglaezultatelor proiectului

- asigurarea coledtii, pastrarii si arhivarii documentelor de implementare.

Riscuri asociate proceselor de monitorizargi evaluare

Categorie de risc

Denumire risc

Riscuri legate de
monitorizarea respetii
Contractului de finagaresi
a Graficului de
implementare a proiectului

Necunoaterea prevederilor Contractului de finare, a anexelo
la acesta (inclusiv cererea de firae)

-~

Neutilizarea instrumentelor de monitorizare a prtikii (plan
de monitorizare, calendare lunare de activitanyli de
urmarire, rapoarte de activiti, intalniri de monitorizare —
periodicsi ad-hoc, la nivel de echiple proiect sau parteneriat
sau proceduri de monitorizare (in special la prteieccomplexe

Lipsa alodrii responsabiliitii la nivelul echipei de
implementare in ceea ce prt@ monitorizareai evaluarea
proiectului

Resurse umane care nu au expefiemimplementarea de
proiecte / insuficiente / indisponibile cand esteaie de ele /
dezinteresate pentru a implementa acitilg proiectului la un

LInstruire aplicata pentru continuarea ntaririi capacitatii institutionale a administratiei publice din Roméania
pentru o gestionare eficienta a fondurilor structurale” SMIS 48159
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Categorie de risc

Denumire risc

nivel calitativ corespurior

Activitatilor de monitorizarai evaluare nu li se acoid
importana cuvenid de ctre echipa de implementare

Subcontractorii (firmele de consultann managementul
proiectului / dirigintele dgantier) nu §i indeplinesc sarcinile
conform obligailor contractuale asumate

Procesul de monitorizare nu incepe din momentuhggm
contractului de finaare

Procesul de monitorizare nu se deséia pe toai durata de
implementare a proiectelor

Aplicarea defectuoé@sa prevederilor cererilor de fingare
(termene de desfurare a activitilor, indeplinirea indicatorilor
asuma prin proiect, nisurile de informarei publicitate,
intarzieri in organizarea procedurilor de adiiieic.)

Abateri de la graficul de implementare aprobat cuine la
activitatile implementate in perioada rapoitetra ca
finantatorul 4 fi fost notificat n acest sens

Nu sunt monitorizate riscurile, mai ales cele ngiragie pe
durata de implementare a proiectelor

Implementarea necoresputzare a risurilor de monitorizare,
beneficiarii aplicand @suri corective cu intarziere, ceea ce
afecteai implementarea normah proiectului

Riscuri legate de intocmire
si transmiterea rapoartelor
de progrestre finartator

aNecunoaterea prevederilor manualului operational al
beneficiarului specific programului de finanesi a
instruaiunilor emise de finag@ator — cele care se reidn
monitorizareai evaluarea proiectului

Echipa de implementare nu este la curent cu vahsiun
actualizate ale manualelor de implementarastruaiunilor
emise de finagator

La nivelul echipei de implementare nu sunt alocate
responsabilitatea elalioii rapoartelor de progres,
responsabilittile emiterii unui punct de vedere asupra formei
finale a acestora (dpdv financiar, achiztehnic)si a verificarii
lor de managerul de proiect

Timp insuficient acordat elabani si verificarii de catre echipa
de proiect a rapoartelor de progres

Neverificarea dedtre echipa de implementare a beneficiaruly
rapoartelor de progres elaborate de constiltan

Nerespectarea termenelor pentru depunerea rapoartkd
progres la finatator

Completarea necorespuitaare a rapoartelor de progres (sub
aspectul indicatorilor realiziaactivitatilor destisuratesi
rezultatelor atinse; descrierea sufinrdmeconcluderita
activitatilor destisurate; lipsa documentelor suport justificative
pentru activiftile raportate sau transmiterea acestora incomy
sau necorespuator)

D

Lipsa unor / tuturor documentelor justificative peractivititile

LInstruire aplicata pentru continuarea ntaririi capacitatii institutionale a administratiei publice din Roméania
pentru o gestionare eficienta a fondurilor structurale” SMIS 48159
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Categorie de risc

Denumire risc

declarate in rapoartelétee finartator ca fiind indeplinite

Colectarea de inforniaincomplete sau incorecte despre
derularea proiectulugi despre consumul de resurse (umane,
financiare, materiale)

Membrii echipei de implementare sunt inlatpe durata
derukhrii proiectului

Riscuri legate de realizare
de analize a timpulusi a

2dPrelungirea unor activiti din proiect, care poate afecta durata
de implementare a proiectului

costurilor pentru activitile

Depasirea costurilor pentru anumite actititdin proiect

programatsi realizate

Prelungirea unor activiti din proiect

Neutilizarea rezultatelor procesului de monitorezpentru a
identifica problemele potgiale Thainte de apara acestora sau
imediat dug aceea

Riscuri legate de evaluarg
gradului de Tindeplinire

obiectivelor si rezultatelor

2dNu este efectuat Tn mod regulat (periodic) evaluar
progresului proiectului, astfel incé poat fi realizate aguni
corective la momentul oportun, in vederea atingasiectivelor
proiectului, n condiile incadarii in bugetul alocati durata de
implementare stabikit

o

D

proiectului

Nu se efectuedazcontrolul proiectului, astfel incat gie luate
masuri la momentul oportun, iar atunci cand se iadsurile
luate 4 duc la atingerea obiectivelor proiectului

Nu sunt clar definite Tn echipa de
responsabilittile cu privire la evaluarea proiectului

implement

are

Deficiente Tn monitorizareai controlul activigtilor si
rezultatelor realizate n raport cu cele planifcatin punct de
vedere a calitii

Rezultatele monitoririi nu sunt valorizate ca sdrgmportané
de informaii privind leciile Tnvarate pentru perioada uritoare
a implementrii proiectului

Riscuri referitoare la
asigurarea coletii,
pastrarii si arhivarii
documentelor de

Nu sunt clar definite Tn echipa de implement
responsabiliitile cu privire la colectarea documentelor
implementare, §strarea logi arhivarea pe durata implement
proiectului

are
de

implementare

Nu exist procedui de colectare, gstrate si arhivare a
documentelor proiectului

Nu se cunoge si nu se aplie de atre membrii echipei d¢
implementare prevederile procedurii de colectarstrate si
arhivare a documentelor proiectului

11%

Nu sunt verificate documentele care fac dovadaizal
activitatilor din proiect (livrabile)

Neactualizarea Nomenclatorului arhivistic al betiafului cu
dosarele specifice proiectulgiinecorelarea duratelor dégtrare
a documentelor proiectului cu obligke beneficiarului conform
contractului de finagaresi cerintelor finantatorului

Virusarea sistemelor informatice ale membrilor pehide
implementare

Pastrarea si manipularea necorespuitaare a documenteld

LInstruire aplicata pentru continuarea ntaririi capacitatii institutionale a administratiei publice din Roméania
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Categorie de risc

Denumire risc

proiectului

Lipsa sau insuficienta dotare a echipei de impldgarencu
echipamente ITFi birotica

Incendii, inundéi sau alte catastrofe

Nu au fost pstrate (documentate) informige cheie pe durats
implementrii proiectului.

O parte dintre aceste riscuri au fost semnalaténdetatori in perioada de programare 2007-

2013 si aduse in atara beneficiarilor cu diverse ocazii (sesiuni deomfare/instruire cu

beneficiarii, asistegi tehni@) si sub diferite forme, inclusive ghidugi recomandri de

implementare.

Registrul riscurilor asociate unui proiect goe urnitoarele informéi :

- lista riscurilor identificate

- cauzele de bazle fiea@rui risc identificat

- lista raspunsului potetial la fiecare risc identificat (@ianea pentru tratarea riscului)

- categoriile de risc reactualizate (identificarescurilor poate duce la noi categorii de

risc)

3.1.2. Riscuri ce pot afecta sustenabilitatea patidui si realizarea indicatorilor de

monitorizare ex-post

Categorie de risc

Denumire risc

Riscuri legate de respectarea
Contractului de finagare n
etapa de monitorizare post-
implementare

Nu este elaboraii comunicat organizéei beneficiar de FSC

2007-2013 un plan de asigurare a sustenaiiilgroiectului,
Tn condiiile obligatilor asumate prin contractul de fingne
si cererea de fingare

Nu este organizatla nivelul beneficiarului activitatea d
monitorizare ex-post (post-implementare)

Structura organizatorica beneficiarului cu rol in asigurar
sustenabiliitii proiectului nu cunogte prevederile planuly
de asigurare a sustenalfatiit, nefiind informate cu privire |a
obligaiile pe care le au in acest scop

Lipsa de monitorizare post-implementare din partea
beneficiarului

- procesul de monitorizare nu contingi dupa finalizarea
proiectului, pe o duratde timp conform contractului d

e

finantare

LInstruire aplicata pentru continuarea ntaririi capacitatii institutionale a administratiei publice din Roméania
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Categorie de risc

Denumire risc

Riscuri organizaonale (redefinire a organigai sau
resubordonare)

Riscuri politice

Riscuri legate de realizarea
indicatorilor de monitorizare
ex-post

Echipa de implementare a proiectului nu a comunicat
organizaiei care sunt indicatorii de monitorizare ex-post

Nu este documentatorespunitor realizarea indicatorilor d
monitorizare in perioada post-implementare

D

Riscuri referitoare lagstrarea
si arhivarea documentelor
proiectului

Documentele proiectului nu sunigtratesi arhivate
corespunitor in perioada post-implementare a proiectului

Nerespectarea duratelor deaspare a documentelq
proiectului, conform contractului de fingme si cerintelor
finantatorului

DI

Riscuri referitoare la pragrea
beneficiarului pentru verifiri
n perioada post implementar

Nu se cunosc obligi#le contractuale ale beneficiarului in
ceea ce privge

2eNu sunt pregtite corespunior vizitele din partea
finantatorului sau ale altor organismetioaale (Autoritatea
de Audit din cadrul Cuii de Conturi a Roméaniei) sau
europene — resurse umane, documentele proiedtwesttia
realizafi prin proiect

Riscuri referitoare la utilizares
investtiei realizate pe durata
proiectului (personal calificat,
mentenati, materiale
consumabile)

1 Nu sunt asigurate resursele umani@anciare pentru
asigurarea sustenahilii reale conform obliggilor asumate

de beneficiar prin contractul de finane

Lipsa personalului calificat pentru operarea inMest

Lipsa de interes a grupultinta vizat prin proiect

Riscuri referitoare la
respectarea obligdor
contractuale in ceea ce prite
masurile de publicitatei
informare

Nu sunt cunoscute obligde contractuale referitoare la
masurile de publicitatgi informare asumate de beneficgar
prevederile Manualului de Identitate Vizaalpecific
programului de finagare

Beneficiarul nu a stabilit responsaktititinterne pentru
monitorizarea activitii si calititii materialelor realizate de
prestatorii de servicii de publicitageinformare n perioada
post-implementare (personal, atriipyprocedud
monitorizare)

Beneficiarul nu monitorizeazcorespunitor activitatessi
calitatea materialelor realizate de prestatoriselvicii de
publicitatesi informare in perioada post-implementare
(avizarea materialelor)

Site-ul proiectului (datexist o asemenea obliga) nu este
accesibil grupuluiinta (nu este gzduit / nu este actualizat /
nu respect cerinele din Manualul de Identitate vizadlnu
contine informaii relevante etc.)

Site-ul proiectului (datexist o asemenea obligae) nu este
accesibil grupuluiinta (nu este gzduit / nu este actualizat /
nu respect cerinele din Manualul de Identitate vizadlnu

contine informaii relevante etc.)

LInstruire aplicata pentru continuarea ntaririi capacitatii institutionale a administratiei publice din Roméania
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3.1.3. Planul de gestionare a riscurilor in perioaghost-implementare a proiectelor

Etapele in gestionarea riscurilor in cadrul unui poiect (procedura de gestionare a
riscurilor):

- descrierea contextului;

- definirea riscurilosi clasificarea lor, inclusiv definirea responsabillor/

responsabililor cu managementul riscurilor in cadalipei de implementare

- identificarea riscurilor;

- evaluarea / analiza cantitatiy calitativa a riscurilorsi ierarhizarea riscurilor;

- planificarea &spunsurilor la risc (elaborar@éanului de management al riscurilgr

- asumareai implementarea planului de management al risaudéodtre echipa de

implementare;

- monitorizarea permanena riscurilor, controlulaspunsului la riscuri

corectarea/imbuitatirea planului infial de management al riscurilor

- formare standard pentru registrul de riscurinplale management al riscurilgrfi sa

de aleri la riscuri.
Planul de management al riscurilor presupune gfifade minimizare a posibilelor consefgn
negative pe care sittide incerte le-ar putea avea asupra proiectulairé&omanidl realizarea
unui Plan de management al riscurilor aindin faza de elaborare a cererii de fitzaa,
actualizarea lui la Tnceputul implemauniit proiectului (etapa iniala de organizare a echipei de
implementare}i actualizarea lui in mod continuu, pe todtrata implemetitii proiectului.
Planul de management al riscurilor este parte iatdg din Planul de management al
proiectului, acoperindiscurile internesi riscurile externeale proiectului.
La nivelul echipei de implementare a proiectulugamagerul de proiect trebuié@ stabileast
cine are atribtii de revizuire periodit a Planului de management al riscurjode actualizare
a lui pe toat perioada de implementare a proiectului, astféfiacestagscorespuna in orice
moment riscurilor reale cu care se confaymtiectul.
Planul de management al riscurilor se comuintregii echipe de implementare a proiectgiui
tuturor grtilor interesate in bunul mers al proiectului.
Prin contractul de fingare incheiat, beneficiarul are obligdan perioada de monitorizare
post-implementare a proiectului. De aceea, estamandal elaborarea unui Plan de gestionare
a riscurilor in perioada post-implementare a ptelec, care % aibi in vedere toate riscurile
identificate de echipa de implementare ca putaadtafsustenabilitatea proiectujurealizarea

indicatorilor de monitorizare ex-post.

LInstruire aplicata pentru continuarea ntaririi capacitatii institutionale a administratiei publice din Roméania
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In acest context, este recomaridatganizarea activiti de monitorizare ex-post la nivelul
beneficiarului, care poate aborda dtoarele problematici :
- organizareai functionarea unitii de implementare a proiectelor a beneficiarutui 1
perioada ex-post
- recepionarea obiectivelor de invesiisi includerea lor in patrimoniul beneficiarului /
partenerilor
- mentenata obiectivelor de investi
- organizarea vizitelor de monitorizare interng@nioada ex-post
- organizarea vizitelor de monitorizare externepgrioada ex-posti implicarea n
vizitele de monitorizare ale fingatorului
- pastraressi arhivarea documentelor
- mertinerea pistelor de audipiGta de audit stabilirea fluxurilor informéilor,
atribuiilor si responsabilittilor referitoare la acestea, precygna modului de arhivare a
documentgei justificative complete, pentru toate stadiiks#ésurarii unei agiuni, care
sa permit, totodai, reconstituirea opetianilor de la suma totalpara la detalii

individualesi invers —Legea 672/2002 privind auditul public intern, refioata).

LInstruire aplicata pentru continuarea ntaririi capacitatii institutionale a administratiei publice din Roméania
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3.2.  Managementul proiectului - probleme privind procesée de monitorizaresi
evaluare identificate Tn perioada de programare 200-2013. Solutii de

remediere.

in perioada de programare 2007 - 2013 s-a acumulaxperiefi valoroad pe baza
implementrii proiectelor finamate din diferite programe, proiecte care impumaaadesi
proceduri clare cu privire la monitorizare si exak) cu scopul de a asigura transp@en
eficienta n cheltuirea fondurilor alocate.

Concluziile acestei experignsunt utile in riisura in care ele sunt orientaispre identificarea
problemelor majore privind procesele de monitorizae si evaluare:

» utilizarea excesiva resurselor préeute in proiecte;

* neatingerea obiectivelor propuse prin cerereardnfare;
* nerealizarea indicatorilor propusi;

» lipsa controlului administrativ adecvat al proidaty

* lipsa unei culturi consolidate a monitaniz si evaluirii bazate pe performas

transparetd, eficiena si eficacitate.

Rapoartele de evaluare pe diferite programe detana au inventariat si clasificat problemele
identificate in urmatoarelgrupe majore:
Probleme referitoare la deficiente institutionale

* Informaia referitoare la gwnile intreprinsesi rezultatele obnute este dificil de

obtinut si utilizat;

» Activitatile de monitorizaresi evaluare nu sunt percepute ca activitcurente si

sistematice;

» Activitatile de monitorizaresi evaluare sunt mai degratmpuse de conglile cerute

pentru derularea proiectelor;

* Nu existi planuri sau activitti comune damonitorizaresi evaluare interinstitgionala a

programelosi proiectelor;

* Suport administrativ $eut pentru activittile de monitorizargi evaluare.

pentru o gestionare eficienta a fondurilor structurale” SMIS 48159
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Solutii de remediere

Comunicarea slabdintre institgiile implicate in proiect ingreuneagprocesul de colectare a
informaiilor si a elabodrii programelor de monitorizarg evaluare a proiectelor care impglic
interventia mai multor actori, astfel incat procesul de coimare eficienta intre toti actorii
implicati in proiect trebuie sa fie o prioritate.

inca din faza de identificarg formulare a problemei trebuie atin vedere o definire cat mai
exact a domeniilor vizate de proiectul propus, precgima obiectivelor, activittilor si
rezultatelor.

Daca sistemul de indicatori nu este clar definits# posibilitatea apatiei unor distorsiuni n
procesul de evaluare. Cu céat problema este maiddfinita, cu atat este makar si se
identifice indicatori relevanpentru monitorizarea implemaenii si evaluarea rezultatelor.

O altd solutie de imbunatatire a actiitor de monitorizaresi evaluare este cea a consolidarii
suportului administrativ. Crearea unui sistem denmooizaresi evaluare bazat pe performan
care 4 adu@ mai multé transparefd, responsabilitatesi vizibilitate asupra proiectelor

implementate esteizuta deseori ca 0 amenare a status quo-ului administrativ.

Probleme structurale ale proceselor de monitorizargi evaluare

* Nu se face diferan intre activiitile de monitorizargi cele de evaluare.

* Lipsa unui flux integrati a unui management clar al documentelor de praéit in

interiorul organiz@ei ce implementeaza proiectul, gaintre partenerii de proiect.

* Preponderga activiéitilor de auditsi control in raport cu cele de monitorizage

evaluare.

« In mod constant se pune accent pe indicatorii tivi / numerici in detrimentul celor

calitativi.

Monitorizarea este procesul continuu de colectanef@maiilor relevante despre modul de
deshisurare a proiectului, in timp ce evaluarea este totgs care folosée informaiile
ohbtinute pe parcursul monitotidi cu scopul de a analiza modul Tn care un progeet atins
tintasi a avut eficiepa scontat.

Activitatile de monitorizaresi cele de evaluare sunt mai degdrgiercepute sub forma unor

simple activititi calendaristice, periodice, de supraveghere aagmphirii.

pentru o gestionare eficienta a fondurilor structurale” SMIS 48159
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Calitatea slab a rapoartelor de monitorizage evaluare se datoreaproblemelor legate de
dificultatea coledirii informatiilor si a acuratgi acestora.

In urma procesului de monitorizageevaluare pot fi identificate o serie de problelegate de
implementarea proiectului in conformitate cu plarsthbilit. Identificarea eventualelor
probleme poate necesita utilizarea unor indicaialitativi.

De asemenea, in cadrul proceselor de monitorizarevaluare se remaiclacune in
identificarea indicatorilor careasateste performaa rezultatelor proiectului, precusno lipsa
de detaliere a #asurilor de implementare (planului de tiaoe) menite & concretizeze

propunerea de proiect, ceea ce evi@deh lipsa de planificargi de coereti a agiunilor.

Solwii de remediere

Soluiile de remediere trebuie adaptate problemelor titiemte, astfel incat acestea §ie

evitate in noul ciclu de finaare: costientizarea privind fungle si rolul activitatilor de

monitorizaresi evaluare; eliminarea confuziilor dintre acesgedunctiile de control, audii

planificare; constituirea unor baze de date actasdi utilizarea efectiva informaiilor

obtinute prin monitorizarai evaluare; dezvoltarea unor metodologii sectorgala resurselor

necesare (umanefinanciare) pentru a stise aceste procese.

3.3. Evaluarea sustenabilitatii proiectelor.

Sustenabilitatea este acel criteriu care aduce unui proiect crétits, certitudinei‘
continuittii la finele perioadei de implementagie nu in ultimul rand, plus valoare atat pentru

institutia prin care a fost derulat proiectul ggpentru beneficiarii indirge

in accepiunea Comisiei Europene sustenabilitatea repreziptapacitatea beneficiilor
generate de proiect de a continua existesi dupi epuizarea finagrii externe”(Sursa:

http://www.fonduri-ue.ro/poat/upload/fis_docs/mahdarmare.pdf ).
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Un proiect este sustenabil datc

* rezultatele estimate aletamii au un efect multiplicator;

* exist capacitatesi vointa din partea instittilor de implementare/a beneficiarilor de a

pastra beneficiile proiectului dagperioada de implementare;

» beneficiile proiectului dejsesc costurile, iar proiectul reprezird investiie viabila pe

termen lung.

Aspecte esetiale ale evaluirii sustenabilitatii proiectului

Institugional — care vizeazin toate cazurile continuarea colaborincepute intre leader-ul de
proiect si parteneri dup finalizarea proiectului cu performgn Tmburitatite, urmare a
cunatintelor si deprinderilor dobandite in perioada implendeintroiectului, a deprinderii de
lucru n echip. Strategia campaniei de informage corstientizare a grupuluiinta si a
publicului larg, suportul de curs, resursele materachiziionate prin proiect ce pot fi utilizate
pentru bunul demers al instjiei care a beneficiat de fondygridupi incheierea contractului de
finantare, nu Tn ultimul rand experignacumulat de dtre echipa de proiect pe parcursul
derubrii au menirea de a aduce plus valoare ingtihak;

Tehnic — vizeaz progresul fizicsi procedural inregistrat dépfinalizarea proiectuluisi
modalitatea de realizare a menteeapost implementare;

Financiar — majoritatea proiectelor implementate sunt geoarat de venit. Institia dup
implementarea proiectului, va avea capacitatea d& autofinata din surse generate in
perioada de derulare a proiectului sau care urinedizgenerate, astfel incét su apai riscul
de a #mane fra lichiditati n viitor;

Integrat — intrucéat prin intermediul proiectului rezultateleexperiena acumulat in cadrul
proiectului pot fi integrate in Strategia de Dezad si performana Administrativa a
solicitantului Tn perioada ultericafinalizarii proiectului.

Dac pentru proiectele de invegiiale ageilor economici, planul de afacegi studiul de
fezabilitate sunt documente care detdlialementele de sustenabilitate; pentru proiectele d
resurse umane trebuie detaliat cymdac structura de instruire/formare/educare realizat
peparcursul proiectului va continua e operaionak si dupa finalizarea acestuia. Pentru a
demonstra sustenabilitatea proiectului, benefititnebuie & mertioneze cum se va realiza

transferul dtre alte persoane aflate Tautarea unui loc de muagccare dorescastread de la

pentru o gestionare eficienta a fondurilor structurale” SMIS 48159

LInstruire aplicata pentru continuarea ntaririi capacitatii institutionale a administratiei publice din Roméania 1 13
Proiect co-finantat din Fondul European de Dezvoltare Regionala prin POAT 2007-2013



* X %
- %
* 5

<

2 Instrumente Structurale
GUVERNUL ROMANIEI 2007 - 2013

* *
* K

UNIUNEA EUROPEANA

statutul de persod@ninactiva la cea de persoanocupad, va trebui § prezinte gama de
programe autorizate oferite, modalitatea corcre crgtere a gralui de ocupabilitate in
societate.
Proiectele meniteasdezvolte resursele umane au in primul rand o dsmee socia si, de
aceea, ancorarea lor se face in principal Tn mestiaial fira a pune un accent deosebit pe
protecia mediului natural. in acest tip de proiecte tiebavut in vederesi prezentat Tn
cererea de fingare sustenabilitatea lor pentru mediul social.
Documentele care sunt intocmig#sau cu care se lucreaintr-un proiectsi care trebuie
colectate pentru a atesta dgsfarea activittilor asumate prin cererea de finare in funge
de complexitatea sau de domeniul de implementacesictu# diferita:
- documente tehnicedocumente care justificactivitati si rezultate ale proiectului, de
ex. autorizda pentru un curs de formare, organigrama uneidime exer¢iu; sau
privind managementul proiectului, de ex. planuha@nitorizare interna al unui proiect;
- documente financiare- documente care justifica Fle efectuate pentru

implementarea activitilor proiectului: facturi, insgite de chitage/bonuri fiscale/ordine

de plag;

sau
- documente realizate anterior damsfarii activitatii (de ex, agenda unei intalniri,
proceduri);
- documente realizate timpul unei activiiti (de ex. lista de prezenla un curs, minuta
unei intalniri de management);
- documente realizatdupzi o activitate (de exemplu un raport de activitate al unui
expert);

sau

- documente de procésare atestdesfgurarea unei activiti, de ex. o list de prezeta,

un timesheet, fotografii la un eveniment de inforeya

- documente de rezulfatodus (care sunt rezultatul unei actittitde exemplu o foaie

de flipchart completaf un studiu de insge, un chestionar, un suport de curs).
Criteriul de sustenabilitate afialac exist probabilitatea ca rezultatele pozitive ale praiggt
si continuesi dupa terminarea perioadei de finane extera si totodati, daé impactul pe
termen lung al programului asupra procesului maplande dezvoltare poate fi m@amut la

nivel de sector, regiune saara.
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Beneficiarii fondurilor comunitare trebuié@ treprind: toate demersurile in vederea asigir
sustenabiliftii asa dug@ cum au predzut in cererea de fingare transmis si aprobai de
AM/OI responsabil.

Planul de asigurare a sustenabiliitii proiectelor in perioada post-implementare
Planul de sustenabilitate cuprinde o planificaredsamblu a tuturor elementelor ce contribuie
la asigurarea sustenahilit proiectului si dezvoltarea comuritii, dupa implementarea
acestuia.
Rezultatele analizei, pentru orizontul de timptlda considerare, trebuiea silustreze
capacitatea resurselor financiare de a acoperisii@de mentinerii rezultatelor proiectului
respectiv, atat in ceea ce pgtee asigurarea continditi activitatii, cat si in indeplinirea
oblig&iilor financiare.
Din punct de vedere al continutulwbiectivele fundamentale ale planului de asigurara
sustenabilitatii se impart in trei mari categorii:
o Obiectivele organizationale reprezinta viziunea asupra dezvoltarii
organizatiei
o Obiectivele sociale se refera la impactul social al activitatilor
proiectului
o Obiectivele economicesintetizeaza si cuantifica scopurile avute in
vedere pe termen lung, de proprietar, managemexntpérior si alte

categorii de stakeholderi majori )

Prin planul de asigurare a sustenabilitatii se urmaeste:

» Identificarea de solwi viabile pentru mentinerea si multiplicarea rezultatelor
proiectului implementat;

* Implicarea activaa unui nunar important de persoarg tipuri de organizgai care &
sugina si sa contribuie la dezvoltarea implementarea elementelor de sustenabilitate a
proiectului;

» Facilitarea identificarii potenrialilor “actori” care sa fie capabilascontribuie activ la
multiplicarea rezultatelor proiectului;

» Realizarea unei analize financiare a rezultatelorqgiectului, la sfarsitul perioadei

obligatorii de monitorizare
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Modul de intocmire a Planului de sustenabilitate
Planul de sustenabilitate trebuie sa raspunda laatoareleintrebari cheie

A) LA NIVEL FINANCIAR

Intrebiri cheie:

. Ce anume dorimassprijinim in continuare?

. Cat v cost / ce resurse financiare ne sunt necesare?

. Care sunt resursele financiare de care dispgnpantru ce perioa®
. Cat din resursele financiare ne ligs@

. Care sunt sursele de finare existente pentru proiectul nostru?

. Care sunt sursele potete de finagare / oportunitile de finanare?

~N o OB~ WN P

. Cum pot fi atrase fondurile?

B) LA NIVEL INSTITUTIONAL

Intrebiri cheie:

1. Ce anume oférproiectul nostru, pe cine desegige care este programul de lucru?

2. Cum #spunde proiectul nostru nevoilor beneficiarilorugurilor tinta, partenerilorsi ale
comunitailor noastre?

3. Care este viziunea proiectului nosgricare sunt rezultatele pe care acegtaropune 3 le
ohtina?

4. Care sunt, din punctul de vedere al capgicdrganizaionale a proiectului, punctele noastre
tari si punctele noastre slabe?

5. Ce sisteme de management financiar, al resungelanesi informational utilizam?

6. Cine sunt partenerii si comunitari/colaboratorii/symatorii? Cum sprijii acetia
proiectul? Ce rol joacacsatia in asigurarea sustenalait proiectului?

7. Ce oportunitti si constrangeri exigtin mediul exteri care ar putea influga consolidarea
institutionak a proiectului nostru?

8. Care sunt prioritile noastre pentru Tatirea capaciitii organizaionale a proiectuluki

pentru Tmbuatatirea sprijinului comunittii?

C) LA NIVELUL POLITICILOR
Intrehiri cheie:

1. Care este rolul proiectului nostru in telacu politicile publice? Cum poate contribui

pentru o gestionare eficienta a fondurilor structurale” SMIS 48159
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proiectul nostru la ajustarea/elaborarea, impleareati evaluarea politicilor publice?

2. Cum contribuie proiectul nostru la participace#itenilor in procesul de luare a deciziilor?
3. Cum vor fi @astrate, consolidatg multiplicate bunele practici ale proiectului nast

4. Care sunt priortile?

5. Cine sunt factorii de decizie?

6. Cum influegeaz proiectul nostru factorii de decizie din comuretat

7. Care sunt cele mai bune aboid

3.4. Metode de monitorizare a sustenabiltitii in perioada post-implementare a

proiectelor

in perioada de dupfinalizarea implemetitii activitatilor proiectului se urdireste ca proiectele
sa Tsi mertina indicatorii de realizare, asrespect egalitatea desansesi nediscriminarea,

dezvoltarea duradbilsi condtiile contractului de finagare.

Monitorizarea sustenabitiifii Tn perioada post-implementare vizéarmiatoarelecomponente

(sursaManual Ramboll&Relians

» capacitatea de asigurare a opdrii investitiei - dug finalizarea
proiectului, conform cerielor finartatorului

* sustenabilitate financiai - flux net cumulat de numerar pozitiv, pe
perioad de anali

» sustenabilitate organizaionala - echipa de managememexpetii tehnici

» sustenabilitate tehnié - mentenata post-implementare

Instrumente de management de proiect pentru monitdzarea sustenabilifitii:

* Planul de asigurare a sustenaiajiit
* Situgie centralizat cu agiuni intreprinse pentru sustenabilitate

* Proces verbal de transfer al proiectyglwl rezultatelor acestuia

Metodele de monitorizare au elemente comune tuturor programelor de faran cu unele

particularititi in funaie de sectorul finaat.
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De exemplu, monitorizarea proiectelor finantateitiul trecut 2007 — 2013 prin POSCCE se
face de atre Organismul Intermediar (Ol), in vederea &mni Tndeplinirii indicatorilor
stabiliti prin contract pentru asurarea ofinerii rezultatelor preszute.

Monitorizarea conétin urmirirea progresului fizigi procedural inregistrat in implementarea
proiectului si In colectareasi introducerea in SMIS (Sistemul Unic de Managemaht
Informatiilor) a tuturor informaiilor legate de proiect.

Procesul de monitorizare incepe din momentul seimgontractului de finataresi se termii

la 3 ani dup finalizarea proiectului.

Pentru perioada post-implementare:
v’ raport privind durabilitatea investi tiei, anual, la data de 15 ianuarie al
anului urn@tor pentru anul anterior de raportare, timp de aei dup@

finalizarea activitilor proiectului.

Rapoartele vor fi completate in conformitate cunfolarele predzute in Anexele IV la
contract.
Raportul privind durabilitatea inveggi este documentul standard care &tesiptul a
investiia facuta prin proiect nu a suferit modifid substagiale in perioada ultimilor 3 ani de la
finalizare, in conformitate cért. 57 alin.(1) din Regulamentul Comisiei Europ€ieC) Nr.
1083/2006).
Pentru realizarea monitodi fizice a proiectelor, Ol-ul va degfura urnditoarele activiiti:

a) verificarea cotinutului documentelor de raportare (rapoartele deges

trimestrialesi raportul final) elaboratei transmise deitre beneficiar (activii

desfisurate/progresul fizic);

b) vizite de monitorizare cargiipropun verificarea stadiului fizic al implemérit

proiectului la faa locului/sediul beneficiarului (anuntagead-hoc).

C) c) monitorizarea durabilitii investitiei (rapoarte de durabilitate anuale timp de
3 ani dug incheierea implemeirii proiectului )

Monitorizarea sustenabilitatii proiectelor finantate prin POR
In conformitate cu dispogile art. 57 din Regulamentul (CE) nr. 1083/2006tdkitatea de

Management sau, prin delegare, Organismul Interanetiebuie & se asigure & toate
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contribuiile din fonduri se atribuie proiectelor numai i@zal in care, in termen de trei ani de la
ncheierea acestora, proiectele cofiaéanu au fost afectate de nici o modificare imgowit
(a) care 4 le afecteze natura sau caofiith de aplicare sauasconfere un avantaj inadecvat

unei intreprinderi sau unui organism pubfic;

(b) care rezult dintr-o schimbare in natura propéigit unui element de infrastructusau

din incetarea unei activiit de produge.

Beneficiarii au obligaa de a informa anual de a transmite la Organismul Intermediar cu
privire la orice modificare substgala apirutda in sensul art. 57 din Regulamentul CE nr.
1083/2006 prin completaréaportului privind durabilitatea investei.

Scopul verifi@arii durabilitatii investitiei este de a se asigura gentru o perioadde minimum

3 ani dug finalizarea proiectului, nu au aqut modificari substariale.

3.4.1. Indicatori de monitorizare post-implementare

In baza documentelor obligatorii de intocmit peptisimplemenirii si a concluziilor vizitelor
de monitorizare, oficializate in rapoartele afeegse evalueaza rezultatele proiectului:
* indicatori de rezultat imediat (output indicators) — #soa# rezultatele de natiifizica
ale proiectului:
- daa ne referim la constrgi@ unei rgele de alimetare cu ap- lungimea repreziatun
indicator imediat, este un rezultattiolot,
- da@ avem in vedere un proiecte axat pe economie &peiinci nunarul de cursat
reprezind un indicator imediat;
» indicatori de rezultat (result indicators) — permit &8urarea rezultatelor in termeni
reali:
- dac ne referim la constrgi@ unei reele de alimentare cu ap timpul redus pentru
caratul diletilor cu agi, reprezini o economie de timp, deci un indicator de rezultat,
- da@ avem in vedere un proiecte axat pe economie &peiinci nunarul de cursat
care au absolvit cursgl au primitsi certificatul de absolvire reprezintin indicator de
rezultat;
» indicatori de impact — (impact indicators) - permit #daurarea rezultatelor in termeni

reali:
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- dad ne referim la constrti@ unei reele de alimentare cu ap reducerea nuanului
de accideriri in timpul scoaterisi caratului caletilor cu a@, reducerea nuanului de
Tmbolnivire ca urmare aacatului de gredti, a ciratului prin frig ploaie, etc. reprezint
indicator de impact,
- dac avem in vedere un proiecte axat pe economie spaiairarul de absolve care
S-au angajat reprezintin indicator de impact.
Indicatorii de rezultatsunt monitoriza in perioada post-implementare, dar indeplinirea
acestora trebuie praéifa inca din perioada de implementare (ex: steeea nurirului de
persoane angajate ca urmare a réaiiactivitatilor prevazute in contract)
Rapoarte privind durabilitatea invegei / sustenabilitatea proiectulu+ transmise anual de
beneficiari pe o perioadde 3 ani sau 5 ani dafinalizarea implementarii proiectului.
Raportul privind durabilitatea investitiei / susedilitatea proiectului - atesta faptul ca
investitia facuta prin proiect nu a suferit / aesufmodificari substantiale pe o perioada de 3 ani
sau 5 ani de la finalizarea proiectului (in confaate cu art. 57 din Regulamentul General al
CE 1083/2006).
Beneficiarii au obligaa de a comunica anual, pe o perioada de 3 arb senil dug finalizarea
implemenirii, AM/OIl orice modificare substamala intervenit la oper@iunea finamat,
precum schimbari in condle de folosina a activului respectiv sau n natura progpitiet
(raportare standard).
In situaia in care beneficiarul nu realizéamtegral indicatorii de realizare asumarin
contract, dar obiectivul proiectului este atinsiaftarea nerambursabilacordai va fi redud
propotional, cu excega cazurilor justificate.
In cazul in care Beneficiarul nu realizeéaategral indicatorii de realizare asutinarin contract
si obiectivul proiectului nu este atins, fitanea nerambursabila fi retradintegral.
Indicatorii de rezultat sunt refegan indeplinirii cu succes a obiectivelor contractulu
Beneficiarul are obligéa si raporteze indeplinirea indicatorilor de rezultattpa perioada de
durabilitate a proiectului, incepand cu anul &en celui Tn care s-a finalizat proiectul.

3.4.2. Transferul proiectuluki rezultatelor proiectului @tre beneficiarul finaryarii

Dupa finalizarea procesului de implementare, are lamgferul proiectului are beneficiarul
finantarii. Dreptul de proprietate, inclusiv drepturile geoprietate industridlsi intelectuak
asupra rezultatelor proiectulgii asupra rapoartelaii altor documente referitoare la proiect, Ti

apatin Beneficiarului.
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Incheierea proiectului vizeazatat predarea rezultatelor beneficiarului, gatincheierea
administrativi a acestuia. In aceasttapi din viaa unui proiect se incheie toate angajamentele
avute cu finatatorul, cea mai importahictivitate revine managerului de proigiceste legat

de realizarea raportului final al proiectului.

In funaie de procedurile fingatorului se pot identifica formulare de raportavarfe complexe
sau unele extrem de simple care se complatgez parcursul a cateva pagini. In aceste
documente trebuie decontate cu exactitate toatelsysnimite sub fordde finanaresi trebuie
raportate toate activitle care au fost preéxute. Eventualele neconcordar(dintre proiectul
propussi activitatile realizate) trebuie explicate.

De regud, raportul final include dauparti: raportul narativ (tehnic), care trebuig sornina o
prezentare fidél a modului Tn care s-a derulat proiectulcare cuprinde aspecte legate de
obiectivelesi activitatile din cadrul proiectului, rezultatele atinse, e sau probleme apute

pe parcursul implemeidrii proiectului, planuri de continuare a proieciwuraportul financiar,
care trebuiesarate clasi precis cum au fost utilizate fondurile Tn cadpubiectuluisi cum au
fost decontate cu exactitate toate sumele primiteferma de finanare.

Finalizarea intr-o mani@rorganizad a proiectului permite tuturor particip@or sa invee din

greseli si sa valorifice beneficiile obnute prin participarea la realizarea proiectului.

3.4.3. Organizarea activitii de monitorizare ex-post la nivelul beneficiarito

Prin cererea de fingare beneficiarii se obligsa menina destingia si sa asigure exploatares
mentenata echipamentelor achiinatesi lucrarilor efectuate in cadrul proiectului pentru o
anumit perioad de timp de la finalizarea proiectului (3 ani saar, in functie de programul
de finanare).

Activit atile specifice desfsurate pentru asigurarea sustenabilitatii

0 Asigurarea pstrarii documentelor

o Organizarea pentru furnizarea documentelor n ¢agkificarilor ex-

post
o Documentarea lgidor invatatesi a bunelor practici

o Dezvoltareasi implementarea unui plan deasuri pentru asigurarea

sustenabilitii

o Transferul know how-ului, echipamentekbrrezultatelor proiectului
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Autoritatile de Management utresc in timpul monitorizarilor ex-post,atlri de gradul de
indeplinire al indicatorilor preizuti a fi realizai dupa finalizarea proiectului sustenabilitatea

acestuia.

Monitorizarea ex-post a proiectelor se efectédedin ultima plat a Autorititii contractante

citre Beneficiarsi se desfsoaia in perioada de monitorizare de 5 ani sau 3 ampirformitate

cu prevederile art. 56 din Requlamentul CE nr. 12086.

Operaiunea nu trebuie dssufere, in termenul precizat de la data decizeifidanare a

autorititilor nationale competente sau a autiritde gestionare, vreo modificare subsialfi:

- care le afectedaznatura sau contile de punere in aplicare sau care agord

unei firme sau unui organism public un avantaj reait, sau

- care rezult dintr-o schimbare a naturii propdéat unui element de

infrastructura sau din incetarea sau relocalizanea activititi de produge.

Spriiinul financiar acordat va fi recuperat, daca proiectul a suferit o modificare in sensul

celor mai sus metionate, in perioada ex-post.

Dupa efectuarea @i finale citre Beneficiar, personalul responsabil va veriffga teren

proiectele finalizate, conform unui plan de mon#aresi se va asigura de respectarea tuturor

clauzelor contractuale referitoare la mentinerealtatelor proiectului dupa incetarea fimgmn

nerambursabile, pe perioada precizai funaie de programul de finaare.

Monitorizarea ex-post asupra proiectelor finalizegeefectuedizfara a se deps perioada de 5

ani sau 3 ani, cu coni ca, In cazul proiectelor de investicontractul de finantare sau actele

aditionale la acestaaisiu prevad alte termene.

Instruc tiuni de monitorizare ex-post pentru beneficiarii PGBCCE

Aveti obligaia sa pastrai pe o perioadl de 5 ani de la inchiderea oficigdatiala a POS CCEi

si punai la dispoziia Organismului Intermediar, Autokiti de Management, Autotitii de
Certificaresi Plat, Autoritatii de Audit, Comisiei Europeng oricarui alt organism abilitat de a
efectua verifidri asupra modului de utilizare a finani nerambursabile, toate documentele
originale aferente proiectului, inclusiv cele réf@are la inventarul asupra activelor dobandite
prin Instrumentele Structurale.

Procesul de monitorizare incepe din momentul geim@ontractului de finataresi se termi

la 36 / 60 de luni dupfinalizarea proiectului, in funie de tipul solicitantului.

Pe parcursul implemetrti proiectului, acesta va fi indeaproape @rinde ctre Ofiterul de
Monitorizare desemnat de Ol / AM.
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La scurt timp dup semnarea contractului beneficiarul va fi contactat Ofterul de
Monitorizare, pentru discutarea cofiithr de implementare, calendarul actititor si pentru
confirmarea termenelor la care vor fi depuse cierele rambursare.
Neindeplinirea indicatorilor asumati prin Contractul de finantare poate conduce la
retragerea finantarii acordate, proportional cu gradul de neindeplinire.
in conformitate cu prevederile asumate prin comtraeneficiarul are oblige si depur la
Organismul Intermediar / Autoritatea de Managenuemtitoarele documente:

» Rapoarte de progres trimestriale - pe &odtrata de implementare a

proiectului;
» Raportul final al proiectului insib de cererea de rambursare;
» Rapoarte anuale privind durabilitatea investitiei, timp de 3 ani / 5 ani

(dupa caz) dug finalizarea proiectului.
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3.5. Respectarea temelor orizontale in implementarea prectelor finantate prin
FSC 2007-2013 si FESI 2014-2020.

Temele orizontale sunt priafit agreate la nivelul Statelor Membre ale Uniuniirépene,
ncorporate, sub diferite forme, in toate poligddniunii Europene.

Temele orizontale sunt cetenobligatorii ale Comisiei Europene pentru toataqutelesi sunt
prezente atat in Cererea de fitzar, casi ulterior, pentru proiectele selectate pentruritage,
n fazele implemeditii si monitorizirii proiectelor.

Angajamentele Romaniei in ceea ce mi®amplementarea acestor pridtitse refleci si in
sprijinirea acelor proiecte care contribuie la géirea obiectivelor care se refer la temele
orizontale.

Alaturi de aspecte precum managementul de proie&gisefrupurilortinta, achiziiile, care
sunt prin excele@ agiuni transversale, principiile de kiaale fungionarii unui proiect trebuie
si respectesi aspectele legislative legate de efigeerutilizirii resurselor, accesul egal
nediscriminatoriu la muricsi recompens, la agiuni de sprijinsi formare, drepturile omului,
integritateasi demnitatea persoanei etc., int@ma numitele teme orizontale.

Pentru fiecare program opéamal, in ghidurilor solicitantului se specticare sunt temele
orizontale care trebuie respectate de soligi{@m faza de elaborare a cererii de fiteae) iar in
contractele de fingaresi Tn manualelssi instruaiunile de implementare se m@&neaz care
sunt obligaile beneficiarilor cu privire la temele orizontale

in perioada elabéarii prezentului manual, o parte dintre beneficid&$C 2007-2013 sunt in
etapa de finalizare a proiectelor, iar poi@i beneficiari ai FESI 2014-2020 se p#égsc
pentru apelurile de selge (lansate deja in cadrul PO CA — 22 mai 201BNDR — 25 martie
2015).

3.5.1. Aspecte practice referitoare la respectaremelor orizontale in implementarea
proiectelor finaryate prin FSC 2007-2013

Temele orizontale specifice FSC 2007-2013
- Egalitatea dgeanse
- Dezvoltare durabil
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- Inovaresi TIC

- Imbatranire actid

- Abordare transnmnali

- Abordare interregional
Pentru toate temele orizontale ntienate in Ghidurile solicitantului, beneficiarii @etaliat in
Cererile de Fing@are modul de aplicarg masurile concrete de respectare a acestora.
Toti beneficiarii au trebuit & asigure, pe toatperioada de implementare a proiectului,
respectarea temelor orizontale specifice programedo finanare, conform contractelor de
finantare incheiatei cererilor de finarare aprobate.
Echipele de management a proiectelor, conduse d@geai de proiect, au fost responsabile
cu monitorizareai controlul desisurarii activitatilor pentru oljinerea rezultatelor prégute,
respectiv realizarea indicatorilor pregizim Cererea de Fingare, inclusiv respectarea temelor
orizontale pred¥zute Tn contractele de fingme (cererile de finaare fiind anexe la contractele
de finanare).
Pe durata implemedrii proiectelor, beneficiarii au meonat in rapoartele de progres
(intermediaresi final) transmise finam@torului modul de respectare a regulilor impuse de
temele orizontale.
Finantatorul a verificat la sediul beneficiarilor / locmvesttiei aspectele referitoare la temele
orizontale, ga cum acestea au fost prezentate in cererea deafieaprobat Finanatorul s-a
asigurat astfel £ceea ce au declarant beneficiarii in cerereardatéire privind promovarea
temelor orizontale a fost respectat in implemeat@miectelor. De asemenea, fira@orul s-a
asigurat & legislgia naionak si comunitaé relevani pentru domeniul temelor orizontele a
fost respectéatde beneficiari.
Finartatorul are dreptul de a efectua controale oricaadoat perioada de implementare a
proiectului, precumsi dupa incheierea contractului de finane, conform contractului de
finantare. Cu ocazia acestor controale, fitadorul poate verificai modul in care beneficiarii
au respectat obligide referitoare la temele orizontale, conform cawctului de finamte si

legislgiei naionalesi comunitare relevante.

3.5.2. Exemple de teme orizontale specifice FSC720013

Temele orizontale sunt specifice fiegi program opefgonal in parte (dpdv al activiilor
eligibile care contribuie la promovarea acestor geatizontale), iar la nivel de program

operaional, fiecirui Domeniu Major de Intervere / Operauni.
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Dintre programele opetianale des accesate de beneficiarii publici inqgaeta de programare
2007-2013, enumam cateva exemple :

POR 2007-2013conform Documentului Cadru de Implementare a RO&7-2013, versiunea
17 din iunie 2014)

Axa Prioritar a 1: Sprijinirea dezvoltarii durabile a oraselor - poli urbani de crestere
Domeniul major de interventie (DMI) 1.1: Planuri integrate de dezvoltare urbari
Dezvoltarea durabil - domeniu major de interv@e care a coymut activitti care au condus la
Tmburitatirea mediului in zonele urbane prin : crearea dgisgerzi, incurajarea transportului
ecologic, reabilitarea arealelor degradate (teiedegradate, situri poluate neutilizate etc.),
reabilitarea infrastructurii urbane publice uzagabilitarea termica locuintelor sociale etc.
Egalitatea deganse —-au fost finagate investii in infrastructura social inclusiv n

asigurarea unor locui@ sociale de budincalitate, careacontribuie la promovarea

incluziunii sociale. O ataie special s-a acordat persoanelor agpand minorititii rome,

pentru a le ajutaasse integreze pe pemunciisi a le asigura congi optime de locuire.

Domeniul major de interventie 1.2: Sprijinirea investitiilor in eficienta energetia a
blocurilor de locuinte

Dezvoltarea durabil - acest domeniu major de interyeenconiine activititi care au condus la
Tmburatatirea mediului in zonele urbane prin reabilitareaniea a locuinelor.

Egalitatea deganse —-au fost finagate investii in blocurile de locuige in care se
concentreazpopulaie cu venituri redusg categorii de familii marginalizatg

vulnerabile, care vor contribui la promovarea izamii sociale.

PO DCA 2007-2013 (conform Documentului Cadru delempentare a PO DCA 2007-2013,
versiunea 5 din noiembrie 2011), Axa Priogtdr. Tmburitatiri de structuli si proces ale
managementului ciclului de politici publice, DMI2L Cresterea responsabilici administraiei
publice

Dezvoltare durabila - pentru a respecta cegate legislaiei comunitaresi pentru a contribui la
realizarea unei economii europene echilibrate, ldlergi inovative, conceptul dezvoltarii
durabile trebuie abordat in cadrul tuturor proikxténanate din fonduri structurale.

Prin urmare, opetanile finanate in cadrul acestui domeniu major de intefieevor urmari

respectarea principiilor dezvoltarii durabile pequeisul diferitelor etape de implementare,

pentru o gestionare eficienta a fondurilor structurale” SMIS 48159
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ludnd n considerare aspecte privind mediul ina@itgu (de ex. diminuarea impactului negativ
asupra mediului).

Proiectele trebuie sa abordeze toate cele treirtiiei ale conceptului dezvoltarii durabgie
anume dimensiunea ecologicd, economicdciala.

Egalitate desanse- reprezintad un drept fundamental, o valoare cdigunn obiectiv cheie al
Uniunii Europene, fiind in acejatimp o piesa centrald a strategiei nediscriminagoo

condtie absolut necesara pentru indeplinirea obiectivadocrgtere, ocupare a fggi de munca
si coeziune sociala la nivelul UE.

Astfel, solicitanii vor respecta prevederile legigki in vigoare cu privire la egalitatea ghnse

si de tratament intre femgi barbai in domeniul muncii, egalitd de sansesi nediscriminare.
In implementarea proiectelor vor fi avute in vedeie politicilesi practicile prin care sa nu
se realizeze nicio deosebire, excludere, remrsau preferitd, indiferent de: rasa,
naionalitate, etnie, limba, religie, categorie sa&jalonvingeri, gen, orientare sexuald, varsta,
handicap, boala cronica necontagioasa, infectave &dartenetd la o categorie defavorizata,
precumsi orice alt criteriu care are ca scop sau efedtargerea, inlaturarea recugtesii,
folosintei sau exercitarii, in conglide egalitate, a drepturilor omulgiia libert&ilor
fundamentale sau a drepturilor recunoscute de Tagggmeniul politic, economic, socil

cultural sau n orice alte domenii aletiipublice.

POS DRU 2007-2013conform Documentului Cadru de Implementare a HRJ 2007-
2013, versiunea din mai 2013), AXA PRIORITARL — Educda si formarea profesionalin
sprijinul cresterii economicei dezvoltrii societtii bazate pe cungtere

DMI 1.1 — Acces la educge si formare profesionali initiala de calitate

Egalitatea deganse- in cadrul acestui DMI, aceddeni este abordatprin obiectivele
urmarite, tipurile de proiectei activitatile finantate. Astfel, acest DMI uraneste crearea, la
nivel sistemului de eduga si formare profesionélinitiala, a condjiilor necesare pentru
asigurarea accesului egal la compgtkncheiesi profesionalesi la educ@e de calitate pentru
toti. Pentru atingerea eficien& acestor obiective, actigitle avute in vedere, atat la nivel de
sistem, casi la nivel de furnizori de eduga si EFP intiala, vor consta in: dezvoltarga
implementarea instrumentelor specifice edgcancluzivesi cetiteniei active, imbuitatirea
serviciilor de orientarei consiliere (inclusiv imbuitatirea accesului la aceste servicii),
campanii de cagtientizare, dezvoltarea curriculum-ului in scopsibararii/furnizarii

competerelor cheiesi a abilitatilor de dezvoltare persorigbentru tei elevii. Curriculum-ul

pentru o gestionare eficienta a fondurilor structurale” SMIS 48159
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dezvoltat cu finatare FSE va avea o abordare inclégegalitatea de gen, nediscriminarea,
egalitatea deanse). La nivel de sistem, pentru combaterea dig@ii si segregrii in

educaie si pentru generalizarea practicilgratitudinilor incluzive, sesiunile/modulele de
formare specifig vor include componente specifice referitoare laliegfea de gen, egalitatea
desanse, nediscriminakg respectul pentru diversitate.

Dezvoltarea durabil —acest DMI &spunde acestei teme orizontale, in special priaitit
eligibile cum ar fi: dezvoltarea curriculum-ulugmpanii de cogtientizare, formare specific
care vor include principiile dezvatii durabile. Proiectele care usinesc promovarea cgéniei
active vor contribui, de asemenea, la integraraecipiilor dezvolérii durabile Th edugge si
formare profesionalinitiala, prin crgterea gradului de cqhentizare asupra protgei

mediului.

3.5.3. Temele orizontale specifice FESI 2014-2020

Aceste teme sunt mgonate in ghidul solicitantulwi solicitartii trebuie 4 tina cont de ele la
completarea formularelor cererilor de figare pe care le depun in cadrul apelurilor de gelec
de proiecte FESI 2014-2020. Soliciiarvor detalia in cererea de fingme modul in care
proiectelor propuse contribuie la respectarea temetizontale specifice programului de
finantare. Totodat, solicitartii trebuie & se asigureaxaceste teme orizontale sunt respedcfate
in cazul implemeitii contractelor de luciri/ servicii/ furnizare pe care le vor incheia in

vederea realiii obiectivelor proiectelor propuse spre finare prin FESI 2014-2020.

Dintre programele opefianale des accesate de beneficiarii publici inqgaeta de programare
2007-2013, abotan mai jos, ca studii de caz, temele orizontaleRIOR 2014-202Qi PO CA
2014-2020.

3.5.3.1. Temele orizontale abordate de POR 2014-2Z0D2
- egalitatea deansesi nediscriminarea
- dezvoltare durahil- protegia mediuluisi eficienta energetit
- societatea inform@onali si noile tehnologii

in etapa de elaborare a cererii de fiaa@, un solicitant va avea in vedere itoarele aspecte
referitoare la temele orizontale abordate de PORI-ZD20 :
Egalitatea desanse —solicitantul trebuie &sublinieze modul Tn care principiul privind
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egalitatea deansesi nediscriminarea este integrat in elaborgraéaplementarea proiectului,

fie In activititile, fie Tn managementul proiectului, m@mand orice componenspecifia care
arat acest lucru (e.g. adaptarea infrastructurii/ eammentelor pentru accesul persoanelor cu
dizabilitati).

Protectia mediului si eficienta energetié — solicitantul trebuieaexplice modul in care
proiectul contribuie la maximizarea beneficiikbreducerea efectelor negative asupra mediului
Tnconjustor, inclusiv misuri de promovare a eficigrn energetice. Unde este cazul,
solicitantulva prezenta modul in care proiectulgu®se incadreain politica organizgei de
protecie si imbunitatire a mediului Tnconjuitor.

Societatea informaionala si noile tehnologii— solicitantul trebuieasexplice modul in care
proiectul contribuie la introducerea noilor tehrgigi/sau a soltlilor informatice sau la
cresterea gradului de utilizare a noilor tehnologi/uidbr informatice in procesul de

produgie/prestare servicii/constrtic

in etapa de evaluake selegie a proiectelor, dd¢ pe parcursul evaiui tehnicesi financiare,
evaluatorii constat ca exisé aspecte in prezentarea proiectului care au influasupra
implemenirii sale, printre carai incertitudine cu privire la implementarea corasgitoaresi
atingerea rezultatelor proiectului inclusiv in ceea privgte temele orizontale, vor face
recomandri fundamentate pentru imbiitirea proiectului (abordare in cadrul POR 2014-
2020).

in etapa de implementare a proiectelor, modul e war fi respectate principiilg legislaia in
domeniul temelor orizontale, va fi monitorizat gb&t durata de implementare a proiectului, cat
si dupa finalizarea acestuia.

Prin contractul de fingare POR 2014-2020, beneficiarii vor avea obigale a respecta
prevederile cuprinse i€ererea de finagare si anexele la aceastaeferitoare la asigurarea
conformigtii cu politicile Uniunii Europenai naionale, privind achiziile publice, ajutorul de
stat,egalitatea dganse, dezvoltarea duraldil informaressi publicitatea.

3.5.3.2. Temele orizontale abordate de PO CA 201420 (PO CA 2014-2020, pag.156-158)
- dezvoltarea durakil
- egalitatea deansesi nediscriminarea

- egalitatea de gen
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Dezvoltarea durabili — descrie agunile specifice pentru soflonarea ceritelor de protege a
mediului, eficierei resurselor, diminuarea adaptarea la schinible climatice, rezistea la
dezastre, prevenirea gestionarea riscului in selectarea op#os. Protedia mediului,
promovarea echitii si coeziunii sociale, prosperitatea econainiprecumsi respectarea
angajamentelor interfianale sunt obiective importante ale Strategiei J& Dezvoltare
Durabik, si care au fost transpuse in plantioaal prin adoptarea Strategiei fmale de
Dezvoltare Durabdl, Orizont 2013-2020-2030.

Interventiile suginute de POCAi anume cele privind promovaregifacilitarea utilizirii TIC Tn
activitatea autordtilor si institutiilor publice sprijinite vor contribui, de asemenek
respectarea principiilor de protex a mediuluisi la susinerea dezvolirii durabile, la toate
palierele - naonal, regionaki local.

Activitatile programului vor urrdri principiul dezvoltrii durabile, Tn timpul diferitelor etape :
de selege, implementare, monitorizaseevaluare ale proiectelor luand in considerareetsp
privind mediul inconjuttor. Mai mult, se are in vedere ca fiecare mo@ufatmare & acorde
atertie deosebit atat costientizarii in ceea ce privge importama protegei mediului si
dezvoltrii durabile, casi instruirii in domeniul problemelor de mediu.

Totodati, AM va promova aguni de crgtere a gradului de cetientizare privind importaia
protegiei mediului si promowrii dezvoltrii durabile si va oferi sprijin beneficiarilor n

definireasi implementarea de dani in acest sens.

Egalitatea desansesi nediscriminarea - descrie agunile specifice de promovare a egalit
desansesi prevenire a discrimirii de gen, pe criterii de origine rasiadau etnig, religie sau
credinta, handicap, varstsau orientare sexuain timpul pregtirii, proiectarii si implemenérii
programului opengonal si, in special, in legura cu accesul la fingare, luand in considerare
nevoile diferitelor grupuriinta expuse riscului acestor tipuri de discrimingre mai ales,

cerinele pentru asigurarea accesibilitpentru persoanele cu handicap.

Egalitatea de gen -descriere contriltia programului opet#gnal la promovarea egaiiti de
gensi, daa este cazul, aranjamentele prin care se asiguegrarea acestei perspective la

nivelul programului opetgnal si al operaiunilor.
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Programul opet#nal va avea o abordare pro-a&tiin promovarea egadiii de sansesi a
discriminarii, precumsi a egalititii de gen, atat in timpul prégrii, proiectarii si implementrii
acestuia, cai la nivel de openguni (proiecte).

In implementarea programului :

- Planul de comunicare al POCA va includ&sori care & asigure accesul tuturor potetilor
beneficiari ai POCA la informale privind programuki oportunittile si condtiile de finanare
oferite de acesta.

- AM se va asigura & operaiunile selectate spre fingate din POCA respett susin si
promoveazi initiativele cu impact pozitiv din perspectiva asiguregalititii de sanse, de gegi
nediscriminare prin stabilirea unor criterii degdbilitate si de evaluare a proiectelor carg s
aiba Tn vedere aceste aspecte;

- AM va oferi indrumare potesalilor beneficiari privind modul in care trebuigwe in vedere
principiile privind egalitatea Tn conceperea praig, precumsi modul de stabiliresi
masurare a obiectivelor privind egalitatea de gersahsesi nediscriminarea,

- AM va desemna din randul personalului propriypogsabili in domeniul egaiifi de sanse,
de gensi a nediscrimigrii, iar personalul care va asigura beneficiarésistea de tip help-
desk va beneficia de instruire Tn domeniul eggilitle sanse, de gegi nediscrimirrii;

- AM va monitorizasi va raporta aunile specifice intreprinse pentru promovarea @giior
privind egalitatea dganse, de gegi nediscriminarea,

- AM va populariza bunele practici in domeniul egal de sanse, de gesi nediscrimirarii
identificate in proiectele finalizate sau in derelén vederea multiplicii acestora in randul
potenialilor beneficiari;

- Planul de evaluare al POCA va include o evalumreprima parte a implemeiti
programului, in care se va uimmodul Tn care sistemul integreiagrincipiile de egalitate de
sanse, de gen si nediscrimingrelaci sunt create congiie pentru o implementare adecva
acestora, precum o evaluare in a doua parte a perioadei de progmneare se va concentra
pe eficacitatea #asurilor intreprinse.

3.5.3.3. Temele orizontale abordate de PO CU 201820 (Ghidul solicitantului — condii
generale, proiect 19 iunie 2015)

Principii/teme orizontale - teme care contribuie@lmgerea obiectivelor Strategiei Europa 2020
si pe care PO CU le abordeatransversal in cadrul axelor prioritare. Temelzantale din
POCU sunt :
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- dezvoltarea duralail
- egalitatea dgansesi non-discriminarea

- utilizarea TICsi contribuia la dezvoltarea de competerigitale.

Eligibilitatea proiectului

Pentru a putea beneficia de fiame in cadrul POCU, proiectul propus trebdiéngleplineast
urmatoarele cerite (condiiile trebuie indeplinite cumulativ) :

- Proiectul trebuie & descrie modul in care sunt respectégenele orizontale ale UE
(dezvoltare durahil egalitate dganse, nediscriminare, cooperare tragisnak)

- Proiectul trebuieadescrie modul Tn care sunt respectataele secundarale UE (utilizare
TIC, inovare social)

Teme orizontale

Temele orizontale vizate in cadrul POCU 2014-2@2Mform capitolului X1 din POCU) sunt:

- Dezvoltarea durabila - orientarea dtre o economie a UE competiiyi cu emisii sézute de
dioxid de carbon are impligainclusiv din perspectiva pragrii si ocupirii fortei de muna.
Necesitatea de imbatitire a cunetintelor si abilitatilor in domeniul dezvolirii durabile poate
contribui la utilizarea eficiefita resurselosi furnizarea de produsg servicii cu impact redus
asupra mediului, suserea ,locurilor de muricverzi” si

asigurarea competgsor necesare pentru aspectele de mediu in econbmevoltare durakil
reprezini totalitatea formelogi metodelor de dezvoltare socio-econointare se axeazn
primul rand pe asigurarea unui echilibru intre atgle sociale, economicg ecologicesi
elementele capitalului natural. Posibile modiaide

promovare a dezvailti durabile Tn cadrul POCU sunt sumerea de module de cursuri,
aplicabile domeniului in care activegzarticipanii.

Egalitatea de sanse si non-discriminarea - promovarea egaliti de sanse, combaterea
discrimirarii pe criterii de origine rasialsau etnig, religie sau credii, handicap, vardtsau
orientare sexualsi a dificultatilor de acces de orice tigp asigurarea accesului egal la serviciile
de interes general va fi uginita cu prioritate in implementarea programului. Pemtmespecta
principiul Egalitate deanse in cadrul proiectelor fingte prin POCU, solicitantul va asigura
accesul egal al femeilar barbailor la analiza de nevoi, la includerea in categale gruginta

si la serviciile oferite prin proiect, dgmand contsi de specificul deprinderilor pe cagele

formeaa (preponderent feminine sau masculine).
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Cooperarea transnaionala. Solicitantul trebuie &justifice necesitatea cooper
transng@ionale, contribtia la rezultatele proiectului, diferenfaa de un parteneriat cu o entitate

naional.

3.6. Lectii invatate, bune practicisi factori de succes in monitorizarea, evaluarea
si asigurarea sustenabilititii proiectelor implementate in perioada de
programare 2007 — 2013.

Pentru ca Romanid $nregistreze un grad cat mai mare de ahsoebfondurilor europene in
perioada de programare 2014-2020 este necedaarte bua colaborare intre tofactorii

implicati (MFE, AM-uri, Ol-uri, poteniali beneficiari) iné@ de la inceputul primelor apeluri de
selegie si sa setina cont de legile Tnvatatesi bunele practici dobandite atat de firatori cat

mai ales de beneficiarii FSC 2007-2013.

In perspectiva elabanii viitoarelor proiecte, recomatith solicitanilor si se documenteze cu
privire la legiile invatate, bunele practigi factorii de succes in implementarea proiectelor
finantate prin FSC 2007-2013. Printre cele mai importaotse de documentare recomandate
viitorilor beneficiari de FESI 2014-2020 sunt uitwarele categorii de informa aferente
perioadei de implementare 2007-2013 :

- materiale elaborate de finatori (AM / OIl) din practica monitorizii proiectelor finaate
prin FSC 2007-2013, de tipgreseli frecvente in implementarea unui proiédinteze cicele
mai frecvente problem &pute in implementarea proiecteléghiduri de implementare

- manualele de implementare a proiectelor, speciiecirui program de finagare FSC 2007-
2013

- ghiduri de implementare a proiectelor, elabordée finanator pe parcursul perioadei de
programare

- evaluirile intermediare ale Programelor Op@raale pentru perioada 2007 — 2013

- manualele de curs realizate in cadrul unor pteide asistaa tehni@ finanate prin POAT
2007-2013

- materiale elaborate de finatori (AM/OI) si prezentate in cadrul unor sesiuni / seminarii de
informare/ instruire a beneficiarilor pe anumitentdici din domeniul managementului de

proiect, care au generat probleme in implementare
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- bune practici recomandate de fireori (postate pe site-uri ale programelor operale, ale
AM/OI, brosuri, prezeniri la conferinele anuale privind stadiul implemérit programelor
operaionale)

- sinteze realizate de beneficiarii FSC 2007-201privire la bunele practici in implementarea
proiectelor (organizé care au implementat multe proiecte, figge prin mai multe programe

operaionale, cu echipe de implementare proiecte stalpths al personalului implicat).

3.6.1. Erori ale beneficiarilor in monitorizarea,valuareasi asigurarea sustenabilitzii

proiectelor in perioada de programare 2007-2013.

in etapa de elaborare a cererii de finarare

- nu se acor@suficient atenie proceselor de monitorizageevaluare (alocare de resurse
umane)

- nu este proiectat mecanismul de monitorizare @inc faza de planificare a proiectului

- nu sunt luate in considerare toate riscurile pateafecta sustenabilitatea proiectului

- pentru proiectele in parteneriat, nu totdeaunzcgsele de consultare in vederea
elabotirii cererilor de finarare au in vedere procesele de monitorizare, evaguaontrol (la
nivel de parteneriat)

- nu se cunade suficient complexitatea actigilor pozitilor din echipa de
implementare a proiectelor (apreciere nereabsactivititii din proiect, cumulat cu activitatea
din funagia de baz)

- nu setine cont intotdeauna de toate particufiaite instituiilor publice ca beneficiari
de FSC
- documentgdi tehnice pentru proiectele de infrastrudtucare au generat probleme in
implementare
- planificare defectuoas
- sarcini/indicatori supraestima
- subevaluarea necesarului de resurse;

- proiecte neincluse intr-un program extins saitip®j

- stabilirea unor scopuri optimiste pentru atragdneartarii;
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in etapa de exectie, monitorizare si control a proiectelor

- beneficiarii nu cunosc roluyi avantajele procesului de monitorizare ntr-unigeb
(instrument de planificarg management, realizare supraveghere coatifurnizare feedback
periodic, ajul la identificarea problemelor la timp, sprijifuarea de risuri corective pe
parcursul implemedtii, sprijind buna planificare a activtilor, sprijind revizuireasi luarea
deciziilor, sprijim evaluarea eficiea}

- procesul de monitorizare nu incepe din momesguoirarii contractelor de finagare

- procesele de monitorizare, evalugireontrol nu se de&§oai pe toai durata de

implementare a proiectelor (nu este gmmtizat faptul @ monitorizarea face parte din

managementul zilnic al proiectului)

- nu se folosesc suficient instrumente de moméwse a proiectelor (plan de
monitorizare,

calendare lunare de activitate, planuri deanm, rapoarte de activiti, intalniri de

monitorizare — periodigi ad-hoc, la nivel de echipde proiect sau parteneriat) sau
proceduri de monitorizare (la proiectele complexe)

- nu sunt clar definite in echipele de managenresponsabilitile cu privire la
monitorizareasi evaluarea proiectelor
- implementarea #&surilor de monitorizare se face uneori necorestonzbeneficiarii
aplicand misuri corective cu intarziere, ceea ce afeét@aplementarea normah
proiectului (uneori, monitorizarea este percépuai mult ca un mecanism de control decat ca
un instrument de management)

- nu este efectuatin mod regulat (periodic) evaluarea progresulwigmtului, astfel
incat a poat fi realizate aguni corective la momentul oportun, Tn vederea giii
obiectivelor

proiectului, Tn condiile Tncadérii in bugetul alocagi durata de implementare stalilit

- nu se efectueazcontrolul proiectului, astfel incaé die luate nasuri la momentul
oportun, iar atunci cand se iauasurile luate 8 duci la atingerea obiectivelor proiectului
- monitorizarea proiectelor nu este aboidattoate cele 3 dimensiuni ale sale (telric
masoas realizirile si rezultatele atinse raportat la cele propuseionaa : masoai gradul de
utilizare a bugetului proiectului; proceduralmasoa# gradul de implementare a actétitor
si etapelor proiectului raportat la planificareaayat prin cererea de finaare)

- nu sunt monitorizate riscurile, mai ales cele agirute pe durata de implementare a
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proiectelor

- nu sunt pregite corespun#tor vizitele din partea fingatorului sau ale altor
organisme

naionale (Autoritatea de Audit din cadrul Guide Conturi a Romaniei) sau europene
(vizite la faa locului, vizite de monitorizare)

- nu sunt rerespectate termenele pentru depuregeartelor &tre finanator
- completarea necorespuitzare a rapoartelorate finartatori (sub aspectul indicatorilor
realizgi, activitatilor desfisuratesi rezultatelor atinse; descrierea suingir neconcluderit a
activitatilor desfisurate; lipsa documentelor suport justificative pergctivititile raportate sau
transmiterea acestora incomplet sau necoregmz
- abateri de la graficul de implementare aprobatpauire la activititile implementate in
perioada raportaf fara ca finanatorul s fi fost notificat in acest sens;

- implicarea beneficiarilor Tn implementarea pobétor, fira a deine competetele
necesare

- lipsa unor / tuturor documentelor justificatipentru activiitile declarate in rapoartele
catre finartator ca fiind indeplinite

- erori in aplicarea prevederilor cererilor deaftare (termene de daésbrare a
activitatilor,indeplinirea indicatorilor asumigrin proiect, nisurile de informarai publicitate,
intarzieri in organizarea procedurilor de aahigic.)
- deficierte Tn monitorizareai controlul activittilor si rezultatelor realizate in raport cu cele
planificate, din punct de vedere a calit
- rezultatele monitoriarii nu sunt valorizate ca sdrgmportant de informaii privind leciile
Tnwitate pentru perioada uritoare a implemeatii proiectului precungi pentru alte proiecte
n domeniu
- nu totdeauna factorii intergs@n proiect (atat la nivelul proiectului csitla nivelul grupului
tinta) utilizeaz rezultatele procesului de monitorizare pentrueaitfica problemele poteiale
Tnainte de apafia acestora sau imediat duaceea
- evaldirile nu evidemieaz si extragleciile invarate
Erorile din perioada de implementare a proiectuluipot conduce la:
- intarzieri excesive in implementarea proiectulexemple : refacerea unor documeinta
tehnice, modifigri de soldii tehnice, reluarea unor proceduri de aahipublice)
- coregii financiare (exemplu : aplicarea incor&et procedurilor de achiaipublice)

n etapa de finalizare a proiectelor
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- nu este elaborat comunicat organizéi beneficiar de FSC 2007-2013 un plan de asiguaar
sustenabiliitii proiectului, Tn condiile obligaiilor asumate prin contractul de finame si
cererea de fingare
- structura organizatorica beneficiarului cu rol Tn asigurarea sustenahilit
- nu totdeauna se face o evaluare a rezultagelonpactului proiectului asupra grupultinta
vizat
- evaldirile finale ale proiectelor nu cdn intotdeauna let invatatesi bune practici (pentru a
fi aplicate in viitoarele proiecte ale organied si nu recomansl modul de valorizare pe viitor
a rezultatelor ofinute prin implementarea proiectelor (inclusive toauarea prin alte proiecte)
n etapa post-implementare a proiectelor
- procesul de monitorizare nu contingi dupa finalizarea proiectului (perioada post-
implementare), pe o dugatle timp conform contractului de fingmne
- nu sunt pregfite corespun#or vizitele din partea finaatorului sau ale altor organisme
naionale (Autoritatea de Audit din cadrul Giude Conturi a Romaniei) sau europene (vizite
post-implementare)
- departamente din structura organizatoacbeneficiarului cu rol in asigurarea sustenahilit
nu sunt informate cu privire la obligiée pe care le au in acest scop
- nu sunt asigurate totdeauna resursele umafiaanciare pentru asigurarea sustenatiiit
reale conform obligélor asumate de beneficiar prin contractual derfiare

- resursele umane implicate n proiecte finalizate mai sunt implicatgi n alte

proiecte ale organiziai.

3.6.2. Legii invarate de beneficiarii FSC 2007-2013

Din perspectiva autottilor de management / organismelor intermediara)ggualele “legii
invatate” Tn perioada de programare 2007-2013 au fosttea¥n vedere la elaborarea
programelor opet@onale aferente perioadei 2014-2020 (de exempluimplgicarea
procedurilor de sistem; strategie de asigtéghnic realist si flexibil a; indicatori de program
mai clar formula si detaligi, astfel incat valorile raportate de beneficiatif@ relevante;
reducerea duratei de timp necesare pentru evalyasEdecgia proiectelor, astfel incat se
micsoreze timpul intre depunerea proiectyiimplementarea acestuia etc.).

Din perspectiva viitorilor beneficiari ai FESI 202820, instittille publice reprezentand o

important categorie de beneficiari ai FSC 2007-2013, adugeratenie urmitoarele legi
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invatate de beneficiari din implementarea proiecteloarfiate in perioada de programare 2007-
2013, care pot asigura succesul proiectelor vigoar

Elaborarea cererii de finantare :

- 0 cerere de finaare planificatz in modfezabildetermird o implementargi 0 monitorizare
eficientesi minimizarea impactului obstacolelorzpte pe durata implemeni;

- un proiect binelocumentatbazat penecesidsi reale, permite stabilireacopului, obiectivelor,
activitarilor si indicatorilor astfel incat monitorizarea, evaluargaustenabilitatea reaka fie
facil de realizagi asigurat

- Imburatatirea documentalor tehnice pentru proiectele de infrastrudtur prin
responsabilizarea proiectédar

Echipa de implementare din partea beneficiaruluisi a partenerilor

- procedurile de lucru, instrumentele predefinite ™onitorizaresi raportare, managementul
riscului vor asigura calitatea implemeanit proiectului;

- suginerea echipei de implementare dé&e structurile de specialitate din institubeneficiak
(suport tehnic in domeniul achior publice, economic-financiar, IT, juridic ejcinca din
faza de elaborare a cererii de firane

- 0 buri colaborare a beneficiarulgi partenerilor 8 cu consultafi implicati Tn elaborarea
dosarului cererii de finaare

- continuitate echipelaborare cerere de finane — echip implementare proiect

Prevenirea intarzierilor si blocajelor in implementare

- planificarea activitilor proiectului in strans concordati cu timpul si resursele alocate
procedurilor legale (precum : achiie publice, masurile de publicitatgi informare, cererile
de rambursare etc.)

- estimarea coretta tipului procedurii de achiz¢ public care trebuie aplicat(termene de
derulare diferite).

O monitorizare atenta!

- monitorizareasi raportarea constarnta proiectului:

- corelarea realiii activitatilor cu bugetul aprobat;

- gradul de indeplinire al obiectivelor;

- gradul de indeplinire a rezultatekpindicatorilor

- manied cuantificabih !
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- monitorizareacontractelor de livéiri bunuri / prestri servicii / execue lucrari incheiate

- nu doar n legfura cu livrabilele recegonate!

- respectarea termenelor

- gestionarea ref@i cu subcontractorii / expgr

- calitatea bunurilor recgpnate / serviciilor prestate / lugilor executate

- dezvoltareasi operaionalizarea unui sistem de monitorizare bine defcare a permis
realizarea de prognoze financiare privind utilizar®ondurilor si atingerea indicatorilor
programd, precumsi coordonarea intre diferitele invastisuginute din fonduri publice in
scopul concendrii resurselogi maximizarii impactului.

Respectarea cerielor finantatorului

- respectarea prevederildtanualului de implementarg a instrugiunilor emise de finasator
pe toad durata proiectului, inclusiv instrtianile emise pe durata implemeni proiectului;

- respectarea recomatrdor finaryatorului din rapoartele vizitelor de monitorizare in teritor
sau a verifidrilor suplimentare;

Management de proiectSTRATEGIC !

- pastrarea unui nivel extins déexibilitate/adaptabilitatepe durata implemedti proiectului
pentru depsirea obstacolelor apute

- utilizareastrategie: ainstrumentelor legalénotificari, acte adionale, etc)

- planuri de prevenire/reducere a efecteiscurilor identificate la nivelul implemedtii;

Aceste legi invatate sunt preluate de la organizau o bogail experiega instituionak n
atragerea, implementareg monitorizarea proiectelor fingate prin mai multe programe
operaionale aferente perioadei de programare 2007-Z01Gare au implementat proiecte
recunoscute de fingatori ca fiind de bulpractic, cu elemente certe de noutate, cu rezultate
si impact asupra grupurilginte vizate.

Luarea in considerare a acestortileimvatate de &tre viitorii beneficiari FESI 2014-2020
asigus premisele pentru ca agtia s evite in implementare :

e obtinerea de performaa sézute
e intarzieri
e depsiri de buget (cheltuieli neeligibile)

e abateri procedural (corgicfinanciare)

pentru o gestionare eficienta a fondurilor structurale” SMIS 48159
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3.6.3. Bune practici Tn monitorizarea, evaluarea asigurarea sustenabilitzii proiectelor

implementate in perioada de programare 2007 — 2013

Bune practici in monitorizarea si evaluarea proiectelor

- dezvoltarea capadtti institutiilor publice cu privire la elaboraregi implementarea de
proiecte

- existema in instityile publice a unor persoane (uhitde elaboraresi implementare a
proiectelor) cu expertizcorespunitoare este es@ala

Bune practici in asigurarea sustenabilitii proiectelor

- Planificarea sustenabdtti inca din faza de elaborare a cererii de fitzaa

- Luarea in considerare a tuturor aspectelor sabtititii (institutionak, tehnid, financias,
integrat).

- Integrarea instittionaki a rezultatelor proiectelor

- Transferarea rezultatelor proiectelaitre alte proiecte implementate de beneficiar / alte
organizaii (efect multiplicator)

- Existena capacitii si vointei beneficiarilor de a gstra beneficiile proiectelor dép
finalizarea lor

- Beneficiari care au avut o viziune pe termen lung

- Beneficiari care au promovat responsabilitaieaasamentul (ownership) fa de proiectssi
rezultatele acestora

- Beneficiari care au doritisdezvolte o relge constructiv si pe termen lung cu toateinile
interesatdstakeholders)

- Valorificarea resurselor umane formate in cadrubigmtelor finalizate prin includerea
acestora in alte proiecte, firtate din resurse proprii sau atrase gkeecbeneficiar, proiecte in
care vor avea sarcini in domeniul managementulupéect sau ca exper (exemplu :
formatori)

- Transferarea deatre echipa de management a rezultatelor proiectiliwe beneficiarsi
pregitirea pentru perioada de monitorizare post-impldaren (in care se verific si
sustenabilitatea proiectului, conform cererii deftare)

- Crearea de mode$eexemple de succes;

- Crearea de parteneriate in vederea extinglatisemiririi rezultatelor proiectului;

- Transfer al rezultatelor si know-how;

- Integrarea rezultatelor in strategia orgageza
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3.6.4. Factori de succes n monitorizarea, evaluase asigurarea sustenabilitsii proiectelor

implementate in perioada de programare 2007 — 2013

in etapa de elaborare a cererii de finarare

Proprietatea proiectului “Ownership”;

Relevana;

Eficacitatea;

Eficienta,

Durabilitate

O bura colaborare intre beneficiar, parteneri, constiltarcei interesa
Fundamentarea necesii proiectului utilizand toate sursele de informaisponibile
Viziune si strategie clar din faza de elaborare a cererii de fare ;

Obiective clare, stabilg bine definite;

Asteptirile tuturor celor implicd, resurselai planificarea § fie realiste;

O documentare foarte bium proiectului, care permite identificarea celeii ip@trivite
metode de abordare. Surse de informare utile :igatinl studii, analize si cercat,

site-uri web ale altor proiecte, inforgiadin domenii complementare.

A setine cont de alte proiecte in implementare sauifiatd, in domeniul vizat sau in

alte domenii, Tntrucét din acestea se pot extragi importante

Realizareasi utilizarea analizei SWOT. In revizuirea proiecigl utilizarea analizei
SWOT s-a dovedit util atata timp cat informale colectate au fost utilizate ca linii
directoaresi nu doar ca materiafifa utilitate Tn activitatea de planificare.

Este foarte importaatacordarea timpului necesartétegerii nevoilor grupulutinta

vizat;
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e Discuiile cu instittiile care pot fi incluse in proiect pot duce laiide bura calitate,

pot stabili structuri efective de cooperaréinaliza detalii proiectului.
e Echipa de implementare trebuie stabilitci din etapa elabarii cererii de finaare

e Experiena echipei de proiect poate fi egati pentru dezvoltarea de noi idei - Tnainte,

n timpul si dug finalizarea proiectului.

e Implicarea echipei de implementare in toate fapgeezini o surd de inspiréie cat si

un mod de verificare a viabiiii conceptului;

e Sunt foarte utile intalniri de lucrgi alte abordri similare, pentru a se beneficia de
experiema si cunostinele echipei atat in prégrea proiectului catsi de-a lungul

implementrii;

e Evaluarea proiectului trebuie garidii pregitita inca din faza de planificarg execuie
a proiectului, nu trebuie$at totul pentru faizde finalizare a proiectului;

e Includerea numai a indicatorilor releyapentru proiect, careasasigure msurarea

atingerii obiectivelor (care trebui@ 8e SMART)

e Alegerea unor valori plauzibile, cu probabilitateafte ridicai a valorilortinta pentru

indicatori, Tn scenarii nu foarte optimiste

e utilizarea unor estidri credibile Tn elaborarea previziunilor, pe bazewustudii, date

statistice publice
e |dentificarea din timp a partenerilor
e Implicarea partenerilor in prétyeasi elaborarea proiectului
e Studierea cu ateie si In intregime a ghidului solicitantulgi a legislaiei aferente

e Corelarea coereita obiectivelor propuse cu recomank finantatorului, in vederea

realizrii indicatorilor stabilii prin programul de finaare.

In etapa de implementare a proiectului

e Comunicare;

e Consens;
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e Cooperare;
e Creativitate.
e Toti membrii echipei de implementare trebuieas aceesi imagine despre proiect;

e Asigurarea unei structuri adecvate a echipei ddamentare (resurse umane suficiente,
Cu experietii, cu atribtii clare in echipa de proiect), cu persoane careositribuie

efectivsi substagial in implementarea proiectului
e Planul de activiti realist, cu rezerve de timp suficiente
e |dentificarea problemele din timgpreacie rapidi si corect;
e Monitorizareasi evaluarea execiei;
e Adaptarea planurilor la realitate / modiic
 Invitarea din legile fiecarui proiect, situgéie, eveniment;
e Gestionarea modifigilor si riscurilor;
e Buna comunicare/colaborare intre factorii intetiesa
e Plan de agune bine definit;

e Adaptarea proiectului astfel incat acesta@mpleteze activitile deja derulate sau in
derularesi sa raspund altor nevoi ale grupuldinta vizat decéat celor deja satisfite

e Implicarea echipei de implementaienotivarea indivizilor pot deveni un factor

important de inovare

e A nu se uita pe parcursul implemanitrezultatele analizei iiale a nevoilogi

obiectivele propuse;
e Respectarea procedurilor de monitorizamaportare ale fingatorilor
e Adaptarea contiriula condiiile economicssi legislative in schimbare

e Aplicarea unui management de proiect performant
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e Comunicarea eficieatsi buna colaborare cu factorii impliga finantator, furnizori,

consultam, banci etc

3.7. Perioada de programare 2014 — 2020 — aspecte retedare la monitorizarea

si sustenabilitatea proiectelor.

Identificareasi eliminarea sarcinilor administrative inutile asapeneficiarilor sunt importante
pentru crearea condior optime pentru utilizarea eficiefiteficacesi transparerit a fondurilor
ESI, reducerea costurilor administrative reprezaht@ prioritate importatitpentru Romania in
perioada de programare 2014-2020z4idin faza de programare a perioadei 2014-20200stu f
avute n vedere o serie deisari de imbudtatire a procesului de absoid:

- simplificareasi predictibilitatea cadrului legal (inclusiv a pexturilor aplicate)

- imburatatirea caliitii ghidurilor solicitantului

- simplificarea sistemului de monitorizagieevaluare a proiectelor

- imburatatirea comunidrii cu beneficiarii

- introducerea unui sistem electronic de coredpa#a cu beneficiarii

- imburatatirea sistemului de management al riscului

- armonizarea procedurilor utilizate in diferit@grame finarate cu fonduri UE.
inca din perioada de programare 2007-2013 au fost atlptserie de #suri pentru reducerea
sarcinii administrative asupra beneficiarilgir sprijinirii acestora, care au avut un impact
semnificativ asupra csgeerii absorlgiei (reducerea timpului de procesare a cererilor de
rambursare; instituirea mecanismului de decontacerarilor de pladt elaborarea ghidului
privind principalele riscuri identificate in achide publice; revizuirea manualelor de
implementaresi a procedurilor interne ale AM/OIl in scopul de aduce ingrcarea
administratid a beneficiarilor; efectuarea de vizite de asigtéan beneficiari; organizarea unor
sesiuni de informare pentru beneficiari; disemiagymiectelor de buinpractia etc.).
Programele Opetimnale aferente perioadei de programare 2014-2@R@ &ateva nodti
pentru potefialii beneficiarii, cu impactsi asupra aspectelor referitoare la monitorizagea
sustenabilitatea proiectelor. Pe l&ngasurile deja instituite in perioada de programar@720
2013, in perioada 2014-2020, asarile de reducere a sarcinilor administrative pent
beneficiarii FESI vor viza uritoarele (cateva exemple din programele ojpmmale accesate
de beneficiarii publici in perioada de programad8722013) :
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a)in cazul POR 2014-2020

Include de doai ori mai multe axe, o alocare financiaaproape dubil fata de perioada
anterioai de programare bugetiartipuri noi de investii si, cel mai importanttinte si
indicatori de proiect mai clar definigi strict monitorizai fata de Regio 2007-2013, care era
mai flexibil in ceea ce prigee indicatorii de proiect. POR 2014-2020 aducenan mod de
lucru, prin simplificarea sistemului de implememetar

- scurtarea perioadei de evaluarselegie, prin cumularea unor etape (de exemplu : vizita la

fata locului se va realiza in etapa de evaluare télnfoanciai);

- reducerea timpulualocat parcurgerii etapelor procedurale anterisareririi contractului;
- reducerea nuanului de documente necesare;

- acordarea de punctaj suplimentar proiecteloteflafaz avansat de exectie;

- atribuirea finargrii in baza studiului de fezabilitatau a documentai de avizare a lugrilor

de intervernie;

- utilizarea unui model de contract standard peratet prioriitile de investie ale

programului;

- decontarea cererilor de plaadiacent procedurii de rambursare - o schimteja

implementat pentru Regio 2007-2013, care a dus lgterea nivelului de absatib.

b) in cazul PO CA 2014-2020

- realizarea unui sistem informatic dedicat pemtranitorizarea proiectelor, compatibil cu alte
programe informatice care se realizeaau exist la nivel naional si trecerea la sistemul
electronic de schimb de date;

- realizarea unor ghidugi manuale pentru indrumarea solictifor/beneficiarilor claresi
cuprinztoaresi diseminarea bunelor practici identificate in ieyplentarea proiectelor;

- preocupare constanpentru identificarea impligélor procedurilor interne (evaluare,
contractare, monitorizare, validare, verificare ))easupra beneficiarilasi simplificarea

acestora in conseci,

pentru o gestionare eficienta a fondurilor structurale” SMIS 48159
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- simplificarea cererii de finaare si reducerea documentelor suport solicitate la depam

acesteia, asigurarea din timp a evaluatorilor extestfel incat & nu mai existe intarzieri in
evaluarea cererilor de fingae;

- continuarea oferirii de suport de tip help-desnddficiarilor, intensificarea vizitelor de
monitorizaresi a asistetei pentru fiecare proiect;

- reducerea rapaitlor si analizelor solicitate beneficiarilafi evitarea solicirii repetate ale

acelorai documente in diferite stadii ale implemaritproiectului;

- reducereai simplificarea documentelor solicitate la rambuesacheltuielilor;

- meninerea unui nivel ridicat de competgnla nivelul autoriiti de management prin
formarea continia personalului;

- pe site-ul oficial al AM POCA se va crea o ta@e dedicat studiilor finanate din PODCA.

c)in cazul PO CU 2014-2020

- optiunile de costuri simplificate, acestea fiind pfewte a fi utilizate in implementarea POCU,
avand ca obiectiv reducerea nirolui de documente necesare pentru justificareétwbilor,
precumsi accelerarea procedurilor de raportgireontrol.

- dupi semnarea contractelor de fiare, informaile si asistema pentru beneficiarii POCU va
fi acordai de AM/OI cu ajutorul unei tele de informare gestionate de MFE, care va fi
formati din 41 de puncte de informare (la nivelul fing judet), creandu-se un cadru integgat
simplificat pentru obinerea de inform@ comprehensivai accesibile privind posibilitile de

finantare din FESki alte fonduri, precumngi consiliere.

Referitor la monitorizarea proiectelor, sunt desattuaterie cateva aspecte importante pentru
viitorii beneficiari, multe dintre ele aplicAndu-gén perioada de programare 2007-2013, luand
ca exempltPOR 2014-2020 :
a.1l. conform proiectului dé&hid al solicitantului — condii generale de accesare a fondurilor
din mai 2015 :
- monitorizarea proiectelose refei la activitatea de uranire a implemeririi
activitatilor prevazute in contractul de fingare, a indicatorilor asurtian cadrul
proiectului. Indicatorii de realizare comugispecifici POR sunt obligatorii pentru
fiecare proiect.

- monitorizarea ex-post a contractelor de fingare -in urma finalizrii contractelor

de finanare, in cazul unei invegtiin infrastructué sau produge, solicitantul

pentru o gestionare eficienta a fondurilor structurale” SMIS 48159
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trebuie 4 menina investtia realizai din contribyia din fonduri FESI pe o perioad
de cinci ani de la efectuareafulfinale sau in termenul prézut de normele privind
ajutorul de stat. Termenul anterior nfienat se reduce la trei ani in sitién care
prin proiect se vizeazmeninerea investiilor sau a locurilor de muriccreate de

IMM-uri. Tn cuprinsul termenelor anterior mgonate, beneficiarii au obligia:

- de a @istrasi de a pune la dispg organismelor abilitate, inventarul asupra
activelor dobandite prin POR
- de a acorda dreptul de acces la locyfiEpgiile unde se implementeasau a
fost implementat proiectul, inclusiv acces la sistée informatice, precum la toate
documentelsi fisierele informatice privind gestiunea tehingt financiai a proiectului.
- echipa de implementare a proiectuluidaé este cazul, in cadrul cererii de
finantare se vor include criteriile de sefiecale firmei care va gestiona proiectul,
respectiv atribtiile pe care aceasta le va avea in implementareanitorizarea

proiectului, in relga cu beneficiarul, O§i AM.

In cazul in care nu se recurge la serviciile umeié de consultas in gestionarea proiectului
finantat prin POR 2014-2020, in cadrul cererii de fyaa@ se vor maiona sub forra tabelad
posturile, persoanele cu atribdn gestionarea proiectului, precwincompetera acestora. Se
recomand ca echipa de implementare a proiectuiufis format din cel puin 2 persoane cu
atribuii legate de managementul tehgidinanciar al proiectului. Atribtiile echipei de
implementare din partea solicitantului cu servicprestate de firmele de management nu se
pot suprapune.

- evaluareasi selegia proiectelor- daci, pe parcursul evaidui tehnicesi financiare,
evaluatorii constét ca exisk aspecte in prezentarea proiectului care au ingluen
asupra implemeatii sale (e.g. buget incorect, necorelat cu aciil, buget supra
sau subestimat, capacitate opersk insuficienti, mecanismesi capacitate de
monitorizare insuficiente, incertitudine cu privieeimplementarea corespuitaare
si atingerea rezultatelor proiectului, inclusiv ieea ce privde temele orizontale),

vor face recomaridi fundamentate pentru imbditttirea proiectului.

- monitorizarea realizrii activitarilor proiectului si indeplinirea indicatorilor -
AMPOR si/sau Ol din cadrul Agaiilor de Dezvoltare Regionale monitorizéaz
indeplinirea indicatorilor stabiliprin cererea de fingare pentru riisurarea

atingerii rezultatelosi obiectivelor Proiectului. Monitorizarea progresul
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implemendrii proiectului se realize&azprin verificarea rapoartelor de progges
cererilor de rambursare transmise deecbeneficiarsi prin realizarea de vizite la
fata locului. Verificarea pe teren se realizede étre Ol, iar AM POR va efectua
verificari la fata locului prin sondaj, pe baza unei analize degtabilite la nivelul
AM POR. AM PORgi/sau alte structuri care reprezimilinisterul Dezvolirii
Regionalesi Administraiei Publice, cu atribwi de control / verificare / audit a
finangarilor nerambursabile din fondurile structurale ptgctua misiuni de control
pe perioada de implementare a proiectuluigicAé durata contractului de fingame,
inclusiv pan la expirarea termenului de 5 ani de la data Tregfiidficiale a

Programului Opetgonal Regional.

a.2. conform proiectului deormular de cerere de fingare din mai 2015 :
- printreactivitarile proiectului ce se vor realiza daglepunerea cererii de fingare
enumedim :
- Activitatea de monitorizare a contractelor de &éfe incheiate
- Activitatea de raportare in cadrul proiectului
- referitor la indicatori, solicitantul trebuie & completeze valoarea prognazaa
acestora, iar acolo unde este necesar se va detah@odul de monitorizare a
indicatorului Se atrage ateia solicitanilor ca valorile preconizaterebuie @ fie
realiste, realizabilesi masurabile

a.3. conform proiectului déontract de finarare (model standard) din mai 2015 :
- printre anexeleContractului de finarare estesi Anexa Ill — Monitorizareasi

raportarea in cadrul Contractului de fingare, care detaliaz modul in care Obi

AM POR realizeaz monitorizarea realézii obiectivelor stabilite prin contract. In

cadrul acestei anexe sunt punctateatoarele aspecte :

Articolul 1 — Monitorizarea implementrii contractului de finanzare:

(1) AM POR/ Ol monitorizeaz indeplinirea indicatorilor stabiliin Anexa VI - Cererea de
finaryare si anexele la aceastpentru nisurarea atingerii rezultateler obiectivelor asumate
de ctre Beneficiar.

(2) AM POR sifsau alte structuri care reprezinMinisterul Dezvolirii Regionale si
Administrgiei Publice, cu atribyi de control / verificare / audit a fingmmilor nerambursabile

din fondurile structurale, pot efectua misiuni denitol pe perioada de implementare a
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proiectului, catsi pe perioada de valabilitate a contractului dearfiare, inclusiv pai la
expirarea termenului de 5 ani de la data inchidéiciale a Programului Opgranal Regional.
(3) AM POR/ Ol monitorizeazprogresul implemeatii contractului de finatare prin:

a. Verificarea rapoartelor de progges cererilor de rambursare transmise @teecbeneficiari;

b. Realizarea de vizite latfalocului consemnate in rapoarte.

Articolul 2 — Verificarea si controlul in cadrul contractului de finantare:
(1) Respectarea legisiei naionale privind achiziile publice efectuate de Beneficiar in cadrul
Contractului de finatare va fi verifical de Olsi/sau alte structuri care reprezinVIDRAP,
UCVAP si ANRMAP.
(2) Ol va verifica 100% toate documentele ce f@so rapoartele de progrescererea de
rambursare.
(3) Verificarea pe teren se realizeaie étre Ol la prima cerere de rambursare, la momentul
avizarii a 40% din valoarea contractului de finare si la cererea final, astfel incat aceste
cereri de rambursare vor fi inge de cate un raport de vizia faa locului.
(4) AM POR va efectua verifici la faga locului prin sondaj, pe baza unei analize de risc
stabilite la nivelul AM POR.

Articolul 3 — Raportarea in cadrul contractului de finantare:
(1) Beneficiarul va transmite rapoarte de progmesmestrial care vor cuprinde inforniia
referitoare la activittile desfisurate, stadiul de realizare la momentul raportrezultatele

pattiale/ finale oljinute, rezultate anticipate indicatori de realizare

Referitor lasustenabilitatea proiectelor sunt de adus in atém cateva aspecte importante
pentru viitorii beneficiari, multe dintre ele aglicdu-sesi in perioada de programare 2007-
2013, luand ca exemplu POR 2014-2020 :

a. conform proiectului deGhid al solicitantului — condii generale de accesare a

fondurilor din mai 2015:

- evaluarea tehnicsi financiaf se va realiza in baza grilei de evaluare, careupainde printre
criterile generale de evaluare tehinig financiaé si pe acela alcalitatii, maturit atii si
sustenabilitatii proiectului. Sustenabilitatea proiectului este un criteriu de evaluare ce
confirma faptul & proiectul dispune de contlie, de resurselgi de structurile necesaré s
existesi dupa incheierea finagirii, multiplicand efectele pozitive ale invei initiale. In

pentru o gestionare eficienta a fondurilor structurale” SMIS 48159
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functie de specificul fiegrei priorititi de investiie, acest criteriu se referda posibilitatea
solicitantului de a sume financiarsi tehnic investia dug perioada de valabilitate a
contractului de finagare.

b. conform proiectului dé&ormular de cerere de finaare din mai 2015 :

- solicitartii vor trebui i precizeze la capitoldustenabilitatea proiectului modul
in care proiectul se va auto-gas financiar dup incetarea finagirii solicitate prin
cererea de fingare, capacitatea de a asigura opergirgdrefinerea investiei dup
finalizare (entidii responsabile, fonduri, activii, orizont de timp), precunsi de
merntineresi/sau crgtere a gradului de ocupare a structgira locurilor de mung

nou create.
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