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Rezumat

Informatii generale

1. Nivelul calitatii si eficientei managementului investitiilor publice in Romania trebuie
imbunititit urgent. In Romania, managementul investitiilor publice prezintd un numir de deficiente.
Coordonarea la nivelul domeniul investitiilor strategice este limitata, ceea ce face dificila prioritizarea
modului Tn care sunt realizate cheltuielile de investitii. Absenta unei prioritizari adecvate afecteaza
coerenta strategica si eficienta portofoliului de investitii. Mai mult decat atat, existd o capacitate
restransa de evaluare a proiectelor la nivelul ministerelor de linie (MdL), precum si indrumare tehnica
limitatd pentru metode de evaluare. Evaluarea inadecvati, combinatd cu analiza independenta
insuficientd a propunerilor de proiecte conduce la realizarea unor proiecte de investitii slabe.
Deficientele constatate la nivelul procesului de selectie a proiectelor conduce la supraaglomerarea
programului de investitii publice (PIP). Ca o consecinta a PIP-ului supraaglomerat, resursele disponibile
limitate sunt impartite intre prea multe proiecte, ceea ce, pe langa calitatea slaba a planului initial al
multor proiecte si deficientele din procesul de achizitie are drept consecinta o serie de depasiri de timp
si de plafoane de costuri. Cu toate ca investitiile publice reprezintad o proportie relativ ridicatd din
produsul intern brut al Roméaniei (PIB), indicele de infrastructuri al tarii este printre cele mai mici din
regiune. Tinand cont de supraaglomerarea si performantele slabe ale PIP-ului, precum si capacitatile
relativ reduse de la nivelul ministerelor de linie in sensul elaborarii si evaluarii eficiente a proiectelor
de investitii, se face simtita nevoia de dezvoltare a functiilor de asigurare a calitatii si de supraveghere
fiscala la nivel central.

2. Prezentul raport evalueazia capacititile si capabilititile existente la nivelul Unitatii de
Evaluare a Investitiilor Publice (UEIP) din cadrul Ministerului Finantelor din Romania (MFP)
pentru Tndeplinirea functiilor de asigurare a calititii si de supraveghere fiscali. Infiintata in anul
2013, UEIP i-a fost incredintata — printre principalele sarcini — (1) analiza propunerilor de proiecte de
investitii majore (adica cele ce depasesc o valoare de 100 milioane RON) in timpul etapei de identificare
a proiectului si Tn timpul etapei de evaluare a ciclului de management al investitiilor publice (MIP); (2)
analiza si consolidarea unei liste anuale de prioritizare a proiectelor in timpul etapei de selectie si
bugetare; precum si (3) monitorizarea evolutiei fizice a proiectelor de investitii majore. Tn cadrul unei
categorii mai ample de servicii de consultanta, furnizate de catre Banca Mondiala pentru imbunatatirea
managementului investitiilor publice Tn Romania, prezentul raport cerceteaza daca UEIP detine
capacitatile si capabilitatile adecvate pentru a-si duce sarcinile la indeplinire, care au scopul de a
contribui la functia MFP de asigurare a calitatii si de supraveghere fiscala la nivel central.

3. Evaluarea consta dintr-o serie de analize interconectate. Capacitatea reprezinta un concept
complex, multidimensional. Posibilitatea unui departament de a indeplini functii specifice nu depinde
numai de cunostintele si abilitatile propriului personal, ci si de calitatea organizatiei in cadrul cireia
este integrat si In care functioneaza departamentul respectiv. La randul sau, activitatea unei organizatii
este influentata de contextul institutional, si anume, de seturile de norme si proceduri, n cadrul carora
organizatiile guvernamentale isi desfasoara activitatea. Evaluarea utilizeaza termenul de ,,capabilitate”
pentru a descrie in ce masura un departament are posibilitatea de a-si transforma capacitatile Tn
performanta. Factorii de la nivelul contextului organizational si institugional al unui departament pot
ajuta sau impiedica departamentul respectiv sa-si valorifice capacitatile. Prin urmare, evaluarea acopera
trei niveluri, si anume nivelul departamental, nivelul organizational si nivelul institutional, si foloseste
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o serie de abordari pentru colectarea datelor necesare, inclusiv analiza documentatiei, verificari de
personal si interviurile de informare principale.

Principalele constatdiri si recomanddri

4. UEIP detine, in prezent, capacitiati medii de Tndeplinire eficienta a functiilor de asigurare
a calitatii si supraveghere fiscald, insa capabilitatile exista doar la nivel redus. UEIP detine un
numar corespunzator de functii autorizate. Cu toate acestea, profilul de personal al Unitatii ar trebui
analizat pentru Tncurajarea cresterii nivelului de profesionalism prin specializare si pentru a permite
sustinerea de cursuri de formare specifice, care pare a fi necesara pentru a creste experienta tehnica a
UEIP. Tn timp ce majoritatea personalului UEIP detine o bazi de cunostinte adecvata, precum si abilitati
tehnice si non-tehnice satisfaciatoare spre bune, majoritatea angajatilor au experienta practica relativ
limitata. Tn ansamblu, nivelul de experienta tehnica la nivelul Unitatii nu este, n prezent, suficient
pentru indeplinirea efectiva a functiilor de asigurare a calitatii si supraveghere fiscala. Tn plus, unele
constrangeri obligatorii de la nivelurile institugional si organizational ale UEIP nu permit Unitatii sa-si
valorifice Th mod optim capacitatile existente. Drept urmare, capabilitatea UEIP de a indeplini functii
eficiente de asigurare a calitatii si supraveghere fiscala este redusa. Este necesar un plan complex de
dezvoltare a capacitatii, care sa analizeze deficientele existente la nivel individual, organizational si
institutional.

5. Este necesara dezvoltarea experientei tehnice a UEIP prin instruire si recrutare bine
directionata. Capacitatea generala a UEIP — dupa cum este aceasta reflectata Tn combinatia de
cunostinte si abilitati ale personalului — trebuie consolidata, daca se doreste ca Unitatea sa indeplineasca
functii eficiente de asigurare a calitatii si supraveghere fiscala in ceea ce priveste proiectele de investitii
publice majore. Experienta tehnica trebuie dezvoltata in principal Tn urmatoarele sectoare: evaluare de
proiect, analiza bugetard & financiara, si analiza portofoliului, inclusiv analiza riscurilor si dezvoltarea
estimarilor de referinta previzionate, precum si negocierea si facilitarea unor procese ce implica mai
multi factori interesati. Acest obiectiv ar putea fi atins intr-un termen scurt printr-o abordare mixta, ce
combina cursuri specifice de formare a personalului existent cu recrutarea catorva membri de personal
suplimentar pentru a obtine experientd ce nu poate fi usor dezvoltata prin instruire.

6. Profilul de personal al UEIP ar trebui revizuit, pentru a se asigura ci acesta reflecti un
nivel mai bun de specializare, care si se incadreze in sarcinile principale ale Unitatii, vizand
cresterea nivelului de profesionalism si pentru a permite realizarea de cursuri specifice de
formare. Actualmente, fisele de post aferente personalului din cadrul UEIP sunt foarte asemanatoare,
iar majoritatea angajatilor indeplinesc, Tn esenta, acelasi tip de sarcini. Ar trebui crescuta specializarea,
in functie de sarcinile principale ale UEIP, prin identificarea abilitatilor necesare pentru urmatoarele
functii: specialist Tn evaluare, specialist Th management de proiect, specialist in achizitii, specialist
M&E, specialist Tn domeniul juridic, specialist portofoliu, precum si specialist in analizi financiar-
bugetara. Personalul existent ar trebui distribuit pe aceste functii, tindnd cont de studii si de alte cursuri
de formare, de experienta practica si de interesele profesionale. Ulterior, instruirea ar trebui evaluata,
cu elaborarea de planuri de instruire individuala. Pentru unele functii, este nevoie de experienta practica
considerabila Tn domeniul respectiv (ca, de exemplu, in cazul specialistului in evaluare si al
specialistului Tn management de proiect) sau cunostinte specializate (ca, de exemplu, in cazul
specialistului juridic) pe care nu le poseda in prezent niciunul dintre angajatii existenti. Pentru aceste
functii, vor trebui recrutate persoane suplimentare pe fondul unor functii deja autorizate care nu au fost
inca ocupate. Cu conditia sa fie realizate investitiile necesare pentru instruirea personalului existent,
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pare realista cresterea capacitatilor UEIP pana la nivelul necesar in termen de 1-2 ani —avand in vedere
faptul ca activitatile de formare ar trebui secventializate pentru a asigura ca, in paralel, se poate
desfasura activitatea curenta.

7. Dezvoltarea capacititii UEIP prin realizarea de cursuri de formare bine directionate si
prin recrutarea de experti suplimentari nu va spori Th mod automat capabilitatea UEIP de
indeplinire a functiilor de asigurare a calitatii si supraveghere fiscala. Capabilitatea UEIP de
realizare eficientd a functiilor de asigurare a calitatii si supraveghere fiscala este restransa foarte mult
de factori care se manifesta la nivelul mediului institutional si organizational al Unitatii. Provocarile
sunt generate Tn primul rand de catre deficientele existente la nivelul sistemului MIP si al sistemului
mai extins al bugetarii, care — Intr-o anumita masura — la o analizd mai aprofundata, sunt consecinta
implementarii incomplete si insuficiente a reglementarilor existente. Acesti factori, care nu se afla sub
controlul direct al UEIP, trebuie analizati pentru a asigura cd masurile recomandate pentru dezvoltarea
resurselor umane conduc la efectul dorit, si anume, permit UEIP sa indeplineasca eficient functiile de
asigurare a calitatii si supraveghere fiscald prevazute in legislatia existenta si necesare, prin prisma unui
PIP neperformant.

8. Etapele ciclului MIP din Roméania nu sunt bine definite si sunt insuficient conectate cu
procesul de bugetare. Spre deosebire de buna practica internationala, ciclul MIP din Roméania nu
include o etapa de analiza independenta separata. Institutionalizarea ,,analizei independente” sub forma
unei etape separate Tn cadrul ciclului MIP din Romania ar asigura un cadru de functionare mai clar in
cadrul caruia UEIP sa poata indeplini functia de asigurare a calitatii. Tn plus, prioritizarea si bugetarea
proiectului nu sunt interconectate corespunzator, nici din perspectiva procedurala, nici din perspectiva
continutului. Prioritizarea proiectului de investitii si depunerca aferentid a strategiei fiscale si a
documentatiei bugetare sunt ,,ingramadite” la mijlocul anului, lasand putin loc pentru integrare. De
asemenea, nu exista nicio legdtura clara intre prioritizarea rezultatelor si alocarea fondurilor si nicio
garantie ca proiectele cu cel mai bun punctaj primesc finantare adecvata pentru a fi finalizate la termen.
Ambii factori reduc relevanta si eficienta activitatii de prioritizare efectuate de UEIP, care — cel putin
la nivel teoretic — ar trebui sa reprezinte un element central al functiei de supraveghere fiscala a MFP.

0. Cadrul de reglementare in materie de MIP este fragmentat, insa contine prevederi
sensibile si asigurid un mandat adecvat pentru ca MFP sa-si indeplineasca eficient functia de
supraveghere fiscala. Cu toate acestea, provocarea exista in ceea ce priveste implementarea
reglementarilor existente de ciatre MdL si MFP. Legislatia existenta ofera MFP o baza legislativa
suficientd pentru a asigura ca propunerile de cheltuieli se incadreaza in totalitate in prioritatile stabilite
pentru cheltuieli, criteriile fiscale si plafoanele bugetare, inclusiv prin evaluarea si respingerea
propunerilor care nu se incadreaza in criteriile stabilite. Totusi, in prezent, MFP nu-si exercita pe deplin
autoritatea. La nivel organizational, numerosi oficiali din cadrul MFP percep bugetarea in primul rand
ca pe o indatorire administrativa si nu par sa considere ca Ministerul are rolul de a contesta substantial
propunerile de cheltuieli ale MdL. Pozitia slaba a MFP, comparativ cu unele MdL, impiedica
semnificativ eficienta activitatii UEIP, iar rezultatul este ca ,,recomandarea implicita” este ca proiectele
sa fie avizate, chiar daca acestea nu reprezinta cea mai buna optiune pentru solutionarea unui anumit
aspect de politici publice sau nu pot fi integrate Tn spatiul fiscal disponibil, cel putin nu n cazul in care
se au in vedere costurile totale (multianuale) de proiect. Aparent, este necesar angajamentul colectiv al
unei aliante puternice, din punct de vedere politic, de actori in procesul de bugetare pentru a asigura ca
MFP Tsi exercita pe deplin autoritatile existente.
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10. Avand in vedere supraaglomerarea si lipsa performantelor la nivelul PIP, functia de
asigurarea calititii ce revine UEIP ar trebui articulati mai clar in legislatia existenti. Tn prezent,
functia de asigurarea calitatii consacrata in legislatia existenta se concentreaza, in principal, pe aspecte
procedurale, insa ar trebui extinsd pentru a integra sarcini precum evaluarea pertinentei si necesitatii
publice identificat. Acest obiectiv ar putea fi atins prin revizuirea OUG 88/2013 si a HG 225/2014
pentru a extinde mandatul UEIP si a solicita MdL sa furnizeze informatiile necesare.

11. Structura organizatoricid a MFP nu favorizeaza comunicarea si coordonarea eficienta si
eficace intre departamentele ce joaca un rol in cadrul MIP. Plasarea UEIP in afara departamentului
de buget impiedicd acumularea functiilor conexe pentru promovarea sinergiilor si imbunatatirea
coordonarii prin alinierea directiilor de comunicare si raportare. Amplasarea impreuna a principalelor
unitati MIP in cadrul MFP si realocarea sarcinilor intre acestea nu ar avea drept rezultat doar castiguri
de eficientd, insa ar creste de asemenea si eficienta MIP. Pe termen scurt, ar trebui avuta in vedere
alternativa plasarii UEIP sub incidenta HG privind programare bugetara. Pe langd imbunatatirea
comunicdarii si coordondrii intre Directia Programe de Investitii Publice (DPIP), care se ocupa de
intregul PIP, si UEIP, aceasta ar favoriza, de asemenea, capacitatea MFP de supraveghere si gestionare
a programului de investitii publice si ar intensifica legatura dintre prioritizarea si bugetarea proiectelor.
Pe termen mediu, ar trebui avuta in vedere 0 revizuire a ordonarii activitatilor legate de MIP Tn contextul
unei revizii si consolidari a structurii actuale a MFP, relativ fragmentate la nivelul managementului
senior line.

12. Abilitatea UEIP de a indeplini eficient o functie de supraveghere si asigurarea calitatii in
legiatura cu proiecte semnificative de investitie este foarte mult restrictionati de deficiente la
nivelul sistemului de informare existent. In prezent, nu existd niciun sistem unic care s permita
urmdrirea proiectelor de investitii pe tot parcursul existentei acestora. Lipsa datelor sincronizate si
exacte impiedica UEIP sa-si valorifice capacitatile analitice. Nevoia de a stabili un proces de raportare
paralel, documentat pentru solutionarea deficientelor la baza de date PIP existenta nu amplifica doar
problemele de reconciliere a datelor, ci sporeste si sarcina de raportare a MdL; ceea ce amplifica
frictiunile dintre UEIP si MdL, avand un impact negativ asupra acceptarii UEIP. Este nevoie urgenta
de institutionalizarea unui proces mai riguros de introducere si validare a datelor pe termen scurt
(inclusiv prin extragerea datelor deja disponibile din alte aplicatii IT, cum ar fi TREZOR, pentru a
reduce fenomenul de redundanta in transmiterea datelor) si pentru a pune bazele unui nou sistem de
informare MIP pe termen lung.

Rezumat al optiunilor recomandate pentru
sporirea capacitatilor si capabilitatilor UEIP

13. Sporirea capacititii UEIP de indeplinire eficienta a functiilor de asigurare a calitatii si
supraveghere fiscaldi impune implementarea de activititi de reforma la nivel institutional,
organizational si individual in sistemul MIP din Romania. Tn timp ce optiunile de reforma la nivel
organizational si individual se dezvolta, in principal, pornind de la constatarile din studiul de fata,
recomandarile de reforma la nivel institutional au fost partial derivate din alte rapoarte analitice
elaborate n cadrul proiectului MIP RAS.



Nivel

Optiuni pe termen scurt
(1-3 ani)

Optiuni pe termen mediu
(3-5 ani)

Institutional

Institutionalizarea ,,analizei
independente”, sub forma de etapa
separata Tn ciclul MIP din Roménia si
definirea responsabilitatilor UEIP n
acest context.

Consolidarea functiei de asigurare a
calitatii a MFP/UEIP prin revizuirea
OUG 88/2013 si HG 225/2014 si
mandatarea UEIP Tn vederea
analizarii pertinentei si necesitatii
proiectelor propuse, precum si a
caracterului adecvat al optiunilor
propuse pentru solutionarea
problemei/nevoii identificate. Tn acest
scop, MdL i se va solicita sa
comunice toate documentele
necesare, inclusiv un studiu de
fezabilitate complet.

Formularea/ adoptarea metodologiei
tehnice pentru managementul ciclului
de proiect (elaborarea proiectului,
evaluare, implementarea M&E) si
dezvoltarea de cursuri de formare
pentru personalul MIP la nivelul
ministerului de linie si al agentiei.
Institutionalizarea unui proces mai
riguros de introducere si validare a
datelor, inclusiv prin fluidizarea
cerintelor de raportare, pentru a
mandata functionari specifici din
cadrul DPIP/UEIP cu
responsabilitatea de a valida periodic
seturile de date introduse de MdL
specific si prin extragerea datelor deja
disponibile din alte aplicatii IT, Tn
vederea reducerii sarcinii de
introducere a datelor

Demararea rationalizarii PIP Th
concordanti cu recomandarile
formulate Tn cadrul Proiectului RAS
MIP.

Revizuirea FRL pentru a stabili o
legatura clara intre estimarile anilor
anteriori si alocarile actuale, precum
si cerinte de clarificare a diferentelor.

Introducerea ,,derularii” MTEF,
inclusiv alocari multianuale pentru
proiecte In concordanta cu
recomandarile formulate in cadrul
proiectului RAS MIP.

Eliminarea treptata a reprioritizarii
proiectelor aflate in curs.

Analiza si consolidarea reglementarilor
in materia finantelor publice cu privire
la MIP.

Intensificarea analizei de sus in jos a
procesului bugetar si capacitatea MFP
de a consolida pozitiile bugetare.

Se va avea Tn vedere stabilirea unui
proces structurat de ntalniri la nivel de
cabinet pentru a facilita un proces
colectiv de negociere ce formalizeaza
aspectele decizionale Tn procesul
bugetar.

Stabilirea personalului destinat
Unitatilor MIP Tn 10 cei mai mari
Ordonatori de Credite Principali.

Desfasurarea de cursuri de formare
avand ca obiect managementul ciclului
de proiect destinat ministerelor de linie
si agentiilor.




Nivel Optiuni pe termen scurt Optiuni pe termen mediu
(1-3 ani) (3-5 ani)
Cuprinderea UEIP si DPIP in cadrul Se va avea Tn vedere stabilirea unei
HG pentru Programare Bugetara. directii de investitii in cadrul
Demararea dialogului intern la nivelul departamentului de buget, care sa se
MFP cu privire la rolurile si ocupe de toate investitiile, indiferent
responsabilitatile MFP, prin prisma de sursa de finantare, inclusiv PPP.
legislatiei existente, Tn special Dezvoltarea unui plan de formare n
»functia de contestare” a MFP. functie de necesitati, pentru
. Dezvoltarea profilelor de abilitati a con_sqhdarea}_ablhta‘l';llor. de bazé'
Entitatea personalului, care si reflecte functiile Eieflnlte ca fiind degseblt de pertinente,
si prerogativele organizationale. :cn Cee_?‘l ce pr.lve_stel '”dlelwl';;ea
Fluidizarea activitatilor M&E uncrior prInCIp.a e ale '
desfasurate de catre UEIP si DPIP. Dezvoltarea unui sistem complex de
informare in legatura cu MIP, care sa
fie Tn conexat la aplicatiile FMS
existente si sa permita urmarirea
proiectelor de investitii, pe ntreaga
durata de existenta a acestora.
Cresterea specializarii in cadrul Regandirea necesititilor de formare
UEIP prin definirea profilelor de prin prisma rolului tot mai important al
competente pentru urmatoarele UEIP, n concordanta cu reformele
functii: MIP ce avanseaza.
o  Specialist in evaluare Furnizarea de formare suplimentara
o SpEC|allst 'l‘n management de Tn 1-eg5turé cu analiza I‘apor‘[ului
proiect calitate-pret, M&E, elaborarea de
Specialist achizitii metodologii, contracte si sinteze de
© P e ! politici publice, precum si prestarea de
o Specialist M&E servicii de formare si consultanta.
o  Specialist juridic
o Specialist portofoliu
o Specialist analiza financiara
si bugetara
Distribuirea personalului existent
pe functiile existente, tinAnd cont de
studii, de experienta practica si de
Individual/ interesele profesionale ale fiecaruia
lvidua dintre angajati.
Departamental

Desfiasurarea de evaludri cu privire
la nevoile de formare si dezvoltarea
de planuri individuale de studii si
formare.

Furnizarea de instruire pentru
personalul UEIP; prima runda de
instruire se va concentra pe evaluarea
proiectelor, pe analiza bugetara si
financiara si pe analiza de portofoliu,
inclusiv analiza riscurilor si
dezvoltarea unor estimari previzionale
de referinta, precum si negocierea si
facilitarea proceselor ce implica mai
multi factori interesati. Rundele
viitoare de cursuri de formare ar
trebui utilizate pentru dezvoltarea in
continuare a competentelor din
domeniile mentionate mai sus,
precum si pentru consolidarea
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Nivel

Optiuni pe termen scurt
(1-3 ani)

Optiuni pe termen mediu
(3-5 ani)

cunostintelor si competentelor Tn
M&E, elaborarea de metodologii,
contracte si sinteze ale politicilor
publice, precum si prestarea de
servicii de formare si consultanta.

Recrutarea de personal
suplimentar pentru a obtine
experienta ce nu poate fi dobandita cu
usurinta prin instruirea personalului
existent, de exemplu persoane ce au
cunostinte de inginerie si experienta
considerabila n elaborarea si
gestionarea proiectelor de investitii
publice ar trebui recrutate (pe posturi
deja autorizate) in functii precum
Specialist Tn Evaluare si Specialisti Tn
Management de Proiect. Recrutarea
externd ar putea reprezenta, de
asemenea, 0 optiune pentru functiile
de Specialist M&E si Specialist
Juridic.

Tnfiintarea unei functii de Director
Adjunct si Functionar si recrutarea
persoanelor corespunzatoare in
consecinta.

Asigurarea unui buget operational
pentru UEIP care sa permita
angajarea de specialisti cu
specializarea necesara (ex.: modelare
transport) pe termen scurt.

Elaborarea unei declaratii a
misiunii UEIP in vederea clarificarii
rationamentului Unitatii si a asigurarii
unui cadru complex pentru
metodologiile operationale.

Dezvoltarea unei categorii restréanse
de produse analitice scurte, de
calitate, in legdtura cu MIP Tn
Romania, care sa vina in intimpinarea
factorilor de decizie din MFP si MdL.

Explorarea optiunilor pentru
schimburile provizorii de personal
intre Unitatile UEIP si MIP Tn MdL
mai mari, precum si pentru
sincronizarea demersurilor cu unitagi
similare din tarile mai avansate.
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1. Introducere

1.1 Informayii generale

1. Guvernul Romaniei (GR) a demarat un proces de reforma a sistemului de management
al investitiilor publice (MIP). Prioritatile Tn materia reformei includ: (i) asigurarea beneficiului
economic maxim din investitii publice prin identificarea, dezvoltarea si finantarea de proiecte relevante
din punct de vedere strategic, de mare prioritate; (ii) gestionarea eficienta a implicatiilor din spatiul
fiscal si a riscurilor fiscale derivate din proiectele de investitii; si (iii) consolidarea implementarii
proiectelor de investitii pentru a reduce depasirile de termene si costuri, inclusiv prin consolidarea
calitatii Tn modul de concepere a proiectelor. GR a infiintat o Unitate de Evaluare a Investitiilor Publice
(UEIP) pentru a oferi asistenta la implementarea acestor reforme pentru consolidarea investitiilor
publice finantate din Fondurile structurale si de coeziune UE, precum si de la Bugetul de stat.

2. Tn acest context, Ministerul Finantelor Publice (MFP) a solicitat Bincii Mondiale
Asistenti Tehnici (AT) pentru imbunétitirea managementului investitiilor publice. S-a convenit
ca Banca Mondiala s ofere Servicii de Consultanta si asistenta pentru consolidarea capacitatii MFP si
a doud ministere de linie, Ministerul Transporturilor (MT) si Ministerul Mediului si Schimbarilor
Climatice (MMSC), pentru gestionarea investitiilor publice. Activitatile aferente au fost grupate pe trei
componente, dupa cum urmeaza:

e Componenta 1: Consolidarea rolului MFP pentru coordonarea pregatirii noilor investiii
publice de catre ministerele de linie. Componenta va ajuta MFP (i) la infiintarea si
operationalizarea Unititii de Evaluare a Investitiilor Publice, si (ii) la consolidarea rolului de
»gardian“ al unitatii in MFP pentru a coordona pregatirea noilor investitii publice.

e Componenta 2: Rationalizarea portofoliului de investizii publice existente. Aceasta activitate va
ajuta MFP 1n rationalizarea si optimizarea programului de investitii publice existent. Echipa
Bincii va oferi sprijin direct pentru dezvoltarea activitatilor de mai jos, printr-o serie de misiuni
pe termen scurt si lung.

e Componenta 3: Consolidarea corelarii dintre proiectele prioritate si resursele disponibile din
fondurile structurale UE si de la bugetul de stat. Aceasta activitate va ajuta MFP sa consolideze
legdtura dintre programul de investitii publice si buget. Echipa Bancii va oferi sprijin direct
pentru activitatile de mai jos printr-o serie de misiuni pe termen scurt ale Bancii si expertilor
internationali, concentrandu-se pe urmatoarele activitati.

3. Pentru a sustine eforturile de reformia ale MIP din cadrul Guvernului, s-a convenit
realizarea unei evaluiri cu privire la capacititile existente ale UEIP. Tnfiintatd n anul 2003, UEIP
are scopul de a servi drept secretariat tehnic pentru MFP in legatura cu proiectele de investitii majore.
Tn acest sens, unitatea are sarcina de a analiza studiile de prefezabilitate si fezabilitate aferente
propunerilor de noi proiecte de investitii transmise de catre ministerele de linie, evaluarea
suportabilitatii din punct de vedere al costurilor, sustenabilitatea si gradul de pregatire a acestor
propuneri si elaborarea unei liste de prioritizare a proiectelor in contextul procesului de selectie si
bugetare. Dispunand de persoane ce provin in principal din afara MFP si fara proceduri comerciale
stabilite pe care sa se bazeze, UEIP a parcurs o curba de invatare abrupta. Prin evaluarea contextului
institugional si organizational al UEIP, precum si a competentelor de care dispune personalul acesteia,
raportul de fata incearca sa identifice variante de consolidare a performantelor UEIP.



1.2 Prezentare generala

4.

Raportul de fata prezinti constatirile rezultate in urma evaluirii capacitatii UEIP.

Acesta este structurat pe sase capitole. Dupa aceasta introducere, celelalte sectiuni ale raportului
prezintd urmatoarea structura:

Capitolul 2 prezinta cadrul conceptual in legaturd cu capacitatea si dezvoltarea capacitatii si
elaboreaza pe marginea cadrului analitic utilizat in evaluarile detaliate in prezentul raport.

Capitolul 3 analizeaza cadrul institutional al UEIP, prin evaluarea MIP si a sistemului bugetar
mai larg, precum si regulile si reglementarile aferente, pentru a constata gradul de coerenta a
cadrului institutional si daca asigurd un mediu de autorizare adecvat pentru UEIP si alti factori
interesati.

Capitolul 4 analizeazd cadrul organizational al UEIP prin detalierea unui numar de cinci
subsisteme organizationale din cadrul MFP: management, strategie, structura, tehnologie si
cultura.

Capitolul 5 centralizeaza constatarile analizei in ceea ce priveste competentele tehnice si
netehnice existente ale personalului UEIP si evalueazd in ce masura poseda unitatea
capabilitatile principale necesare pentru indeplinirea obiectivelor oficiale.

Capitolul 6 rezuma si coreleaza principalele constatari ale diferitelor procese de evaluare si
prezintd concluzii si recomandari globale.



2. Cadrul conceptual

5. Capitolul de fata prezintd conceptele de capacitate si dezvoltare a capacitatii, precum si
cadrul analitic utilizat pentru aceasta evaluare. La nivel conceptual, a existat o schimbare de
paradigma Tn ultimul deceniu, prin care notiunea de dezvoltare a capacitatii nu mai este limitata la
dezvoltarea resurselor umane, ci acoperd mai curdnd un obiect de studiu mai extins, ce include
transformarea institutionala si organizationala (Baser si Morgan, 2008). Prin urmare, aceasta
evaluare studiaza capacitatile existente la nivel individual, organizational si institutional, pentru a
stabili daca acestea contribuie sau impiedicd UEIP Tn Tndeplinirea functiilor sale.

2.1 Ce este capacitatea §i dezvoltarea capacitatii?

6. Capacitatea este un concept complex prin natura sa. Problemele referitoare la capacitate
privesc practic fiecare aspect al dezvoltarii. Capacitatea insdsi rezulta din interdependenta unei
multitudini de factori contextuali, de management, economici, sociali si umani. Obiectul capacitatii se
rasfrange asupra unei diversitati impresionante de activitati umane. O abordare ,,macro” ar putea avea
in vedere necesitatile infrastructurii institutionale si organizationale ale unei tiri, in scopul
implementarii strategiei sale de investitii publice. Perspectiva ,,micro” s-ar putea concentra pe
modalitatile prin care s-ar putea oferi functionarilor publici persoane fizice competentele de care acestia
au nevoie Tn activitatea de proiectare, evaluare ex-ante, selectie, implementare, monitorizare si evaluare
ex-post a proiectelor de investitii publice.

7. Existd numeroase definitii ale notiunii de ,,capacitate”. Tn prezentul raport, termenul de
capacitate se refera la , posibilitatea persoanelor fizice, a organizagiilor si a societdtilor sa
indeplineasca functii, sa rezolve probleme si sa stabileasca si atingd obiective intr-o manierd
sustenabila” (PDONU, 2008). Capacitatea se refera la posibilitatea de a face ceva. Poate lua forma unor
competente individuale, capabilitati colective sau a abilitatii globale a sistemului.

8. Dezvoltarea capacititii a fost asociati, in mod traditional, cu educatia si formarea. insa,
recent, autorii care s-au ocupat de tema capacitatii au largit substantial acest concept. Capacitatea
internd a unei organizatii se deosebeste Tn general de cea externd unei organizatii (Batley, 1997).
Dimensiunile capacitatii interne, studiate Tn mod obisnuit, includ resursele umane, sistemele de
management si informare si finantarea. Contextul institutional mai extins al sectorului public va afecta,
de asemenea, capacitatea, in special existenta politicilor, a practicilor de management, a normelor si
reglementarilor paralele, precum si raporturile de putere oficiale si neoficiale, care toate la un loc pot
influenta o anumita sarcina (Hildebrand si Grindle, 1994). Capacitatea va fi, de asemenea, afectatd de
contextul chiar si mai larg decat atét, ce include factori economici (cum ar fi dezvoltarea sectorului
privat si structura pietei muncii), factori politici (cum ar fi stabilitatea politica si sustinerea din partea
conducerii) si factori sociali (cum ar fi dezvoltarea societatii civile si a resurselor umane).

9. Dezvoltarea capacitatii nu se limiteaza la dezvoltarea resurselor umane si, prin urmare,
presupune mult mai mult decat consolidarea cunostintelor si a competentelor persoanelor fizice.
Aceasta depinde in mod esential de calitatea organizayiei Tn care Tsi desfasoara activitatea respectivele
persoane fizice. La randul sau, functionarea diferitelor organizatii este influentata de contextul
institusional al acestora (ex.. norme si proceduri stabilite pentru functionarea entitatilor
guvernamentale) si mediul de acsiune mai extins, care stabileste mediul economic, politic si social Tn
care Tsi desfasoara activitatea respectivele organizatii guvernamentale. Drept urmare, capacitatea



trebuie analizata de 0 maniera comprehensiva, prin examinarea tuturor dimensiunilor capacitatii (Error!
Reference source not found.). La nivel institugional, modificarile pot fi distinse cel mai bine din punct
de vedere al condigiilor (ex.: reglementdri ce favorizeaza orientarea spre rezultate). La nivel
organizagional, modificarile pot fi distinse cel mai bine din punct de vedere al rezultatelor (ex.: o
aprobare mai rapida a propunerilor de proiecte de calitate superioard). La nivel de persoane,
modificarile pot fi distinse cel mai bine din punct de vedere al competenselor (ex.: functionarii UEIP
pot stabili daca proiectele sunt pregatite).

Figura 1: Dimensiunile capacitatii

Factori economici
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Sursa: llustratia autorilor pornind de la Hildebrand si Grindle (1994)

10. Conceptul de capacitate integreaza atat capacititile ,,tehnice”, cat si capacitatile
»sociale”. Termenul ,,tehnice” se refera la cunostintele si competentele tehnice specifice, precum si la
sistemele de management. Termenul ,,sociale” se refera la competentele sociale si de relationare, cum
ar fi comunicarea, influentarea etc. In functie de context, sunt necesare capacitati diferite din motive
diferite, in combinatii si masuri diferite. Tabelul 1 prezinta exemple de capacitati ,,tehnice” si ,,sociale”.



Tabelul 1: Exemple de capacitati tehnice (hard) si sociale (soft)

Capacitati tehnice (hard)

Capacitati sociale (soft)

Capacitagi ce sunt considerate, in general, a tine de
domeniul tehnic, funcyional, tangibil i vizibil

legi, politici si
conditiile)

strategii (ce favorizeaza

sisteme si proceduri: management, planificare,
finantare, resurse umane, M&E, PCM etc.

posibilitatea de a mobiliza resurse
structuri organizationale

competente tehnice, cunostinte explicite si
metodologii

Capacitati ce sunt considerate, in general, a ¢ine de
domeniul social, de relagionare, intangibil si invizibil

posibilitatea si disponibilitatea de a invata si
auto-reflecta

posibilitate de analiza si adaptare
cunostinte si experienta tacita
incredere

competente de relationare: negociere, munca in
echipa, solugionarea conflictelor, facilitare etc.

abilitati de conducere (Leadership)
raporturi si functionare politica

disponibilitate  fata de
managementul schimbarii

schimbare  si

autorizare si participare
comunicare interculturala
legitimitatea n a actiona

cultura si valorile organizationale

Sursa: adaptare dupa Pearson (2011).

11.

Competentele tehnice, desi importante, sunt rareori suficiente, daca nu sunt insotite de
nimic altceva. invatarea la nivel personal, organizational si institutional prin comunicare efectiva si
procesele de reflectie comuna au mai mari sanse sa conduca la obtinerea capacitatii sustenabile pe
termen lung. Analog, raspunsurile oficiale, cum ar fi legile si politicile publice sunt rareori suficiente,
prin ele insele, tot ce pot acestea sa realizeze constind din stabilirea structurii pentru eventuale
schimbari. Mult mai importante sunt procesele comportamentale si neoficiale ce Tnsotesc dezvoltarea si
implementarea instrumentelor tehnice oficiale. Prin urmare, este necesar sa se asigure o abordare
echilibrata, axata pe diferite tipuri de capacitati n acelasi timp. Tabelul 2 de mai jos prezintd un
exemplu scurt si simplu de set echilibrat de interventii al toate cele trei niveluri si ambele tipuri de
capacitate.




Tabelul 2: Exemple de necesitati de capacititi tehnice si sociale la cele trei niveluri

Necesitati de capacitati tehnice

(hard)

Necesitati de capacitati sociale
(soft)

Institutional

Formularea unei legislatii de
facilitare

Stabilirea institutiilor necesare
pentru supravegherea adoptarii
si punerii In aplicare a legislatiei

Campanii de sporire a gradului
de constientizare a opiniei
publice

Lobby si promovare la nivelul
factorilor de decizie politica

Dezvoltarea de politici si

Facilitarea solutionarii

proceduri conflictelor
Entitatea " Dezvol_tareg de pla_nuri . Progrgm _(_je dezvoltare a
strategice si operationale capacitatii de conducere
= Introducerea unor practici de
reflectie asupra invatarii
= [|nstruire pentru dezvoltarea = Facilitarea practicilor de
Personal competentelor tehnice (ex.: in reflectie asupra invatarii

tehnici de evaluare ex-ante)

Sursa: adaptare dupa Pearson (2011).

2.2 Descrierea cadrului analitic

12. Bazele teoretice si abordirile analitice utilizate Tn domeniul dezvoltirii capacititii provin
din diferite ramuri ale stiintelor sociale si politice. Tinand cont de conceptul complex al capacitatii,
majoritatea lucrarilor recente pe tema dezvoltarii capacitatii, inclusiv ghidurile de evaluare si dezvoltare
a capacitatii i seturile de instrumente dezvoltate de diverse organizatii internationale (ex.: PDONU,
2008; EuropeAid, 2010), utilizeaza o abordare mai curand eclecticd, ce se intemeiaza pe rationamente
si instrumente provenind din diferite discipline de studiu, cum ar fi economia institutionala, teoria
organizationala, teoria managementului, administratie publica, psihologie organizationala si economie
politici. In general, este aplicati abordarea cu cel mai mare grad de compatibilitate, prin care
instrumentele analitice provenind din diferite ramuri ale stiintei sunt utilizate si adaptate, Tn asa fel incét
sa corespunda imprejurarilor specifice ale unitatii de analiza alese (OECD, 2006). Cu toate ca existd
mici diferente Tntre chestionarele specifice si alte instrumente analitice utilizate in diverse studii si seturi
de instrumente, s-au detasat o serie de conventii Tn domeniul dezvoltarii capacitatii; una dintre acestea
se referd la cadrul analitic global, mai concret nevoia de niveluri multiple de analiza.

13. Toate lucririle recente privind dezvoltarea capacitatii utilizeaza o abordare sistematica,
ce presupune o distinctie tripartitd a nivelurilor analitice. Toate acestea plaseaza persoanele la
primul nivel; apoi, autori diferiti folosesc terminologii usor variabile pentru identificarea nivelurilor
organizationale intermediare si a principalelor caracteristici ale mediului de autorizare. Aspectul
important pe care toate publicatiile recente il au in comun este acela ca descriu un sistem in care intre
parti exista interdependentd. Rationamentul ce implica perspective multiple este esential pentru
intelegerea aspectelor legate de capacitate.

14. Cadrul analitic aplicat in raportul de fata este bine inridicinat in lucririle fundamentale
pe tema dezvoltirii capacititii. Intelegerea conceptuala si instrumentele analitice utilizate in acest
raport se bazeaza, in primul rand, pe lucrérile Iui Hildebrand si Grindle (1994), Morgan (1997), North
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(1999), OECD (2006), PDONU (2008), Banca Mondiala (2009), EuropeAid (2010) si Learning
Network on Capacity Development (Reteaua de Invitare in legitura cu Dezvoltarea Capacitatii).t

15. Cadrul analitic aplicat in aceasta evaluare consti dintr-0 serie de analize interconectate.
Avéand in vedere termenii de referinta pentru aceste Servicii de Consultanta, evaluarea se va concentra
pe Unitatea de Evaluare a Investitiilor Publice (UEIP) ca principala unitate de analizia. Asa cum am
aratat mai sus, pentru a consolida performantele organizationale, trebuie avute in vedere trei dimensiuni
interdependente ale capacitatii (dimensiunea institutionald, cea organizagionala si cea personald).
Pornind de la aceasta intelegere conceptuala a capacitatii, evaluarea cuprinde trei tipuri de verificari: (i)
analiza mediului institutional al UEIP; (ii) o analiza a mediului organizational al UEIP; si (iii) o evaluare
a capacitatilor individuale ale personalului UEIP. Fiecare dintre aceste abordari analitice este explicata
mai pe larg in sectiunile ce urmeaza.

16. Punctul de pornire in orice proces de dezvoltare a capacititii consta din evaluarea
capacitatii existente, sub formi de riaspuns la intrebare ,,Capacitate pentru ce”? Capacitatile
necesare sunt evaluate optim in contextul funcyiilor ce trebuie ndeplinite. Tn principiu, scopul UEIP
este de a indeplini diferite functii MIP, in principal cu privire la Etapele 1-4 din ciclul MIP (vezi Anexa
3): analiza si avizarea studiilor de (pre-) fezabilitate, evaluarea suportabilitatii si disponibilitatii
proiectului si prioritizarea proiectelor. Aceste functii pot fi categorisite in doua functii principale:
furnizarea de servicii de asigurarea calitatii si asigurarea supravegherii fiscale. Aceste doua functii
principale au rolul de referinta fata care sunt evaluate capacitatile respective.

17. Tn conformitate cu legislatia existenti, UEIP are rolul de a desfiasura/contribui la o functie
de asigurarea calititii si la o functie de supraveghere fiscald. Tn ceea ce priveste rolurile si
responsabilitatile MFP/UEIP, dupa cum sunt acestea definite Tn OUG 88/2013 si HG 225/2014, prin
corelare cu art. 41-46 din Legea Finantelor Publice si art. 21 din Legea Responsabilitatii Fiscale, este
evident ca UEIP a fost conceputa in principal pentru a indeplini (sau a contribui la indeplinirea de catre
MFP) a doua functii interconectate: (i) asigurarea calitatii proiectelor de investitii publice majore; si (ii)
asigurarea supravegherii fiscale in legatura cu portofoliul de investitii publice majore. Tn principiu,
asigurarea calitatii se referd la modalitatile de asigurare a calitatii unui proces (ex.: evaluare ex-ante)
sau produs (ex.: studiu de fezabilitate) prin prevenirea erorilor si evitarea problemelor. Tn acest context,
functia de asigurarea calitatii presupune obtinerea si analizarea de date si informatii cu privire la
proiectele de investitii planificate si aflate Tn derulare; evaluarea calititii informatiilor, analizele si
optiunile prezentate in documentele de proiect; si furnizarea de feedback catre ministerele de linie n
ceea ce priveste constatirile proiectelor de evaluare (propuse si aflate Tn derulare). In principiu,
supravegherea fiscala se refera la supravegherea practicii financiare si implementarea politicilor
publice, precum si la analiza si monitorizarea tranzactiilor si rapoartelor financiare. Tn acest context,
functia de supraveghere fiscala implica stabilirea limitelor de cheltuieli Th concordanta cu prioritatile
nationale si spatiul fiscal disponibil; evaluarea propunerilor de cheltuieli si activitati de cheltuieli, prin
prisma prioritatilor stabilite, plafoane bugetare, criterii fiscale si norme financiare; contestarea si
respingerea propunerilor de cheltuieli, precum si intreruperea activitatilor de cheltuieli care nu se
incadreaza in normele si criteriile stabilite. Legislatia existentd permite MFP sa emita metodologiile

1 LenCD este 0 Retea informala si deschisa de invitare in legiturd cu Dezvoltarea Capacitatii. Este o retea de
persoane si organizatii ce impartasesc interesul pentru imbunatatirea practicii de dezvoltare a capacitatii. Reteaua
Tsi propune sa promoveze si sa faciliteze schimbul de lectii si educatie cu privire la dezvoltarea capacitatii si sa
promoveze schimbarea inspre practicd mai bune la nivel global, regional si local. Reteaua a aparut din mai multe
initiative de cercetare si conferinte, fiind infiintata in iunie 2004. Printre membrii Comitetului Director se numara
EC, Gl1Z, OECD, UNDP, si WBI. Pentru informatii suplimentare, va rugam vizitati: http://www.lencd.org/
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necesare pentru a autoriza Ministerul, inclusiv UEIP, sa duca aceste functii laTndeplinire (vezi Capitolul
3).

Analizd institutionala

18. Aceasti parte a evaluirii are in vedere cadrul institutional mai larg in care agentiile
guvernamentale, in special MFP, indeplinesc functiile aferente MIP. Tn scopul prezentului raport,
termenul ,,institugii” va avea sensul de ,,norme ale comportamentului de structurare a activitatii”
(North, 1990). Drept consecinta, aceasta evaluare contine, in primul rand, o analiza a cadrului legislativ
si de politici publice, norme si reguli ce guverneaza serviciile publice aferente MIP, in masura in care
acestea sunt pertinente pentru scopul acestei evaluari.

19. Scopul principal al acestei analize consti din a stabili daca cadrul institutional asigura un
mediu ce favorizeazi indeplinirea functiilor aferente MIP. Tn acest context, evaluarea are de
asemenea in vedere raporturile de putere oficiale si neoficiale dintre diferitele agentii si efectul acestora
asupra sistemului MIP si a sistemului bugetar mai extins. De exemplu, este posibil ca legislatia oficiala
sa acorde rolul de coordonare unui anumit minister, insa alte ministere sa nu respecte respectivul rol de
coordonare sau chiar sa preia ele insele coordonarea de facto, ca urmare a unor factori neoficiali, cum
ar fi o legatura stransa intre un minister si factiuni influente din elita politica si/sau economica a tarii.
Un conflict intre raporturile de putere oficiale si neoficiale nu inseamna c&, in mod obligatoriu, cadrul
institutional nu asigura un mediu ce favorizeaza realizarea efectiva a functiilor MIP. Mai curand,
implicatiile specifice ale acestei diferente dintre structurile de putere oficiale si neoficiale trebuie
analizate cu atentie, deoarece adeseori acestea clarifica aspecte legate de capacitate si capabilitate.
Intrebarile ajutitoare pentru analiza institutionala sunt prezentate in Caseta 1.

Caseta 1: intrebiri ajutiitoare pentru analiza institutionali

e Cadrul legislativ aferent MIP este suficient de clar pentru a indruma si structura comportamentul
MPFP si al altor factori interesati relevanti?

o  Cadrul legislativ aferent MIP este coerent? Exista lipsuri, suprapuneri sau prevederi contradictorii?
¢ Reglementarile existente sunt judicioase din punct de vedere functional si tehnic?

e Cadrul legislativ aferent MIP existent ajuta sau impiedica managementul efectiv, eficient si
responsabil management al investitiilor publice, inclusiv realizarea functiilor de asigurare a calitaii
si supraveghere fiscala de catre MFP?

o Regulile si reglementarile aferente MIP sunt respectate de catre agentiile guvernamentale relevante?

Sursa: compilatie realizata de autori

Analiza organizationala

20. Analiza organizationali este inteleasa, de cele mai multe ori, ca un proces de analizi a
proceselor de lucru, a sistemelor de management, a structurii, personalului si functionarii unei
anumite entitati organizationale. Analiza organizationala se concentreaza in general pe structura si
procedurile organizatiei si a modului in care sistemele, capacitatea si functionalitatea organizatiei
influenteaza rezultatele. Factorii interni si externi suplimentari sunt de asemenea avuti in vedere in
evaluarea metodelor de crestere a eficientei si eficacitatii.



21. Aceasti analizi se bazeazi pe o imagine a sistemelor organizatiilor. O organizatie poate fi
nteleasa ca un sistem de subsisteme si componente interdependente, ce include structuri si procese
organizationale oficiale, precum si aspecte neoficiale, cum ar fi cultura, politici publice si stiluri de
conducere (Figura 2). Sistemele sunt privite ca functionand pe baza interdependentelor dintre persoane,
grupuri, structuri si idei. Tiparele de interactiune rezultante influenteaza comportamentul, evenimentele
si rezultatele. Modificarile la nivelul subsistemelor individuale vor afecta, Tn mod inevitabil, alte
subsisteme. Gestionarea schimbarilor necesitda in mod efectiv intelegerea si analizarea raporturilor
dintre subsistemele interdependente. Perspectiva sistemelor porneste de la premisa cé nici un factor sau
element constitutiv individual — stimulente, ajutor financiar, personal instruit, cunostinte, structura — nu
vor reprezenta luate separat o explicatie pentru dezvoltarea capacitatii. Astfel, interventiile singulare,
cum ar fi, de ex.: instruirea, nu vor putea aduce o schimbare semnificativd in comportamentul
sistemului, decat daca reprezintd un element-cheie de parghie ce poate schimba comportamentul
sistemului.

Figura 2: Imaginea organizatiilor, pe sisteme

Mediu

ELEMENTE

INTRODUSE | ™ REZULTATE

..E
—

fluxul elemente introduse- . ..o
rezultate —

Sursa: ilustratia autorilor, pornind de la teoriile lui Morgan (1997).

22, Ca sistem, o organizatie cuprinde mai multe subsisteme. Morgan (1997) defineste cinci
subsisteme organizationale ce pot servi drept cadru de referintd pentru aceasta analiza. Subsistemul
strategic se referd la modul in care organizatia intelege si interactioneazia cu propriul mediu.
Subsistemul tehnologic presupune o definire mai extinsa a tehnologiei, drept mijlocul prin care
activitatea este organizata si desfasuratd. Subsistemul managerial se refera la abordarea fata de
management, inclusiv procedurile aferente, mecanismele de stimulente etc. Subsistemul structural se
refera la ceea ce este, de asemenea, cunoscut drept design organizagional, inclusiv modul n care
organizatia este impartita in departamente sau unitati distinctive (structura acesteia). Structura
organizationala poate fi definita drept cadrul in care sunt grupate activitatile de lucru, precum si cadrul
de alocare, coordonare si control al resurselor umane. Mintzberg (1979) defineste structura drept
modelul conceput explicit de relatii, autoritati, fluxuri de informatii, proces decizional si coordonare ce
modeleazd modul in care functioneaza un sistem de tipul unui minister. Structura are scopul de a



conduce la atingerea obiectivelor unei organizatii si de a sustine ordinarea eficientd si eficace a
activitatilor. Subsistemul uman-cultural se refera la valorile din cadrul organizatiei, ce reprezinta
respectivele valori, masura in care acestea sunt impartasite si orientarea angajatilor fatd de munca.
Conform Schein (1992), cultura organizationala este inteleasa aici drept ipotezele si credintele de baza
ce sunt impartasite de toti membrii unei organizatii si care definesc intr-un mod ,,de la sine inteles”
imaginea organizatiei despre sine si despre mediul sau. Caseta 2 prezinta succint intrebarile ajutatoare
pentru aceasta analiza.

Caseta 2: intrebiri ajutiitoare pentru analiza organizationali

Subsistemul strategic

Cum priveste organizatia cu mediul in care se manifesta si cum interactioneaza cu acesta?

Care este strategia organizatiei? Este aceasta general acceptata si conectata in mod corespunzitor cu
planurile si procesele operagionale si reflectata in indatoriri?

Este strategia sincronizatd cu schimbarile din mediu?

Subsistemul managerial

Care este abordarea fata de management?

Exista proceduri, ierarhii, sisteme de stimulente etc. clare?

Se desfasoara activitatea efectiv cu respectarea structurilor si procedurilor oficiale, sau sunt acestea
ocolite in mod sistematic?

Existd metodologii scrise, clare si simple si sunt acestea favorabile performantelor organizationale
in legatura cu MIP?

Are organizatia acces la resurse adecvate pentru indeplinirea functiilor sale?

Subsistemul structural

Care este natura si masura in care sunt grupate activitatile principale?

In ce masura sustine structura oficiald obiectivele organizationale si luarea deciziilor strategice n
legatura cu MIP?

In ce masura ajuta sau impiedica structura oficiala MFP n indeplinirea sarcinilor aferente MIP?

Subsistemul tehnologic

Ce tip de tehnologie este utilizatd de organizatie si in ce scop?

Instrumentele ICT existente sustin Tn mod adecvat principalele proceduri comerciale si sustin
organizatia in ndeplinirea functiilor sale principale si Tn atingerea obiectivelor organizationale?
Sunt instrumentele ICT existente corespunzatoare, pentru a veni in intdmpinarea nevoilor de
informatii (management) ale organizatiei?

Subsistemul uman-cultural

Sunt evaluate competentele curente tehnice si netehnice ale persoanelor in mod frecvent?

Care este nivelul motivarii, retentiei si implicarii personalului?

Sunt aliniate corespunzétor sarcinile, autoritdtile si responsabilitatile personalului (prin fisele de
post)?

Este elaborat si comunicat un plan de instruire Tn functie de necesitati?

Ce valori sunt promovate de catre organizatie si impartasite de personalul acesteia?

Valorile existente ajuta sau impiedica performantele organizationale?

Cultura organizationala existenta promoveaza auto-reflectia si invitarea continud, inclusiv invatarea
din greseli?

Este organizatia deschisa la schimbéri? Sunt ideile noi bine-venite?

Existd canale de comunicare adecvate intre managementul la varf si personal?

Sursa: Bazat pe Morgan (1997), PDONU (2008), EuropeAid (2010).
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Evaluarea capacitatilor si capabilitatilor UEIP

23. Dupi analiza mediului institutional si organizational al UEIP, ultima sectiune a evaluarii
se concentreaza pe UEIP in sine. Evaluarea face diferenta intre capacitate si capabilitate.
,Capacitatea” se refera la volumul sau scopul elementelor introduse, cum ar fi resurse umane. Termenul
de ,,capabilitate” este utilizat pentru a descrie in ce masura un departament poate utiliza capacitatile
pentru a le transforma in performanta. Mecanismele prin care capacitatea poate fi convertitd in
performanta includ: clarificarea rolurilor si responsabilitatilor Tn Tndeplinirea functiilor; consolidarea
acordurilor de coordonare si comunicarea de informatii Th cadrul si Tntre organizatii; clarificarea
raporturilor cu ministerele de linie si alti factori interesati; optimizarea managementului proceselor
comerciale interne; si consolidarea managementului resurselor umane si a stimulentelor interne (Dressel
si Brumby 2009). Cele doud concepte sunt, in mod tipic, interconectate: in cazul in care capacitatea este
scazuta, capabilitatea este de asemenea probabil limitata. Totusi, acest raport nu este valabil Tn toate
situatiile: o configuratie si/sau organizare insuficientd a elementelor introduse si un mediu de
functionare costisitor, care ar putea fi de asemenea marcat de constrangeri institutionale, de tipul unui
minister de finante ce nu dispune de o baza de putere in cadrul guvernului, poate face ca chiar si atunci
cand capacitatea este crescutd, capabilitatea sa fie redusa. n alte tari, poate apdrea situatia inversa, cu
capacitate redusa si capabilitate crescuta: functiile de finantare sunt bine organizate si exista personal
profesional corespunzator, procesele comerciale sunt eficiente, insd rezultatele sunt constridnse de
elementele introduse limitate.

24, Evaluarea constia din doua parti. Prima parte se concentreaza pe competentele tehnice si
netehnice ale personalului UEIP la nivel individual. Prin utilizarea unei combinatii de auto-evaluare si
analizd externd, competentele personalului sunt evaluate prin raportare la profilele de competente
tehnice si netehnice privite, n general, ca fiind esentiale pentru Tndeplinirea tipurilor de functii ce revin
UEIP. Cea de a doua parte evalueaza in ce masura UEIP poate transforma capacitatile sale individuale
in capabilitati organizationale de baza. Si in aceasta situatie, analiza combina auto-evaluarea de cétre
personalul UEIP cu o analiza externd. Mai multe detalii cu privire la ambele parti ale evaludrii sunt
furnizate mai jos.

(1) Evaluarea capacitatii de resurse umane a UEIP

25. Prima parte se concentreazia pe evaluarea capacitatii existente a personalului UEIP.
Scopul ce sta la baza evaludrii capacitatilor existente la nivel individual este dublu: Tn primul rand, se
cerceteaza daca nivelurile de personal existente, precum si competentele membrilor UEIP sunt adecvate
pentru indeplinirea efectivd a sarcinilor curente. Al doilea scop este acela de a stabili in ce masura
nivelul personalului existent, precum si competentele membrilor UEIP ar trebui ajustate in situatia unei
alocari diferite a functiilor.

26. Verificarea activelor si a necesarului de capacitate de resurse umane ale UEIP combina
auto-evaluarea si analiza externi. Utilizdnd chestionarele standardizate (v. Anexa 6), membrii
individuali ai personalului UEIP au fost rugati sa-si clasifice propriile cunostinte si competente in
diferite domenii tehnice si netehnice aferente MIP (Tabelul 3). Informatiile colectate in urma auto-
evaluarilor au fost comparate cu constatarile din analiza externa a capacitatilor existente de resurse
umane (Anexa 7). Aceasta a presupus o evaluare a nivelului de asigurare a fortei de munca si structura
personalului UEIP, precum si o analiza a educatiei oficiale, inclusiv calificarile post-universitare si
instruirile, precum si a experientelor profesionale ale fiecarui membru al personalului.
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Tabelul 3: competente tehnice si netehnice

Competente tehnice

Competente netehnice

Competente tehnice si cunostinte explicite n;

Concepte si de economie si

contabilitate.

principii

Metode cantitative si tehnici de calcul.
Analiza politicilor publice.

Analiza si raportarea programului, datelor
bugetare si financiare colectate dintr-o
diversitate de surse (extragerea datelor — data
mining).

Analiza si utilizarea datelor macro-economice
si macro-fiscale.

Managementul ciclului de proiect

Planificare strategica, inclusiv formularea
obiectivelor si a planurilor operationale.

Tehnici de evaluare (ex.: CAB, CEA etc.).

Identificarea  si  analizarea  metodelor
programatice alternative de atingere a
obiectivelor strategice.

Identificarea si analizarea riscurilor, si

definirea metodelor de reducere a acestora.

Monitorizare si evaluare, inclusiv dezvoltarea
indicatorilor, selectia mijloacelor adecvate de
verificare etc.

Elaborarea de metodologii, contracte si termeni
de referinta.

Utilizarea instrumentelor ICT, inclusiv

computer, internet, baze de date.

Planificarea  si  realizarea  lucrarilor:
Planificarea si organizarea activitatii in asa fel
incat sa fie indeplinite obiectivele individuale,
de echipa si de departament concomitent cu
asigurarea nivelului de calitate si incadrarea n
termenele-limita.

Colaborarea cu colegii: construirea si
mentinerea de raporturi pozitive, inclusiv
stabilirea unor relatii efective de Tncredere cu
alti colegi si departamente, construirea si
mentinerea de retele interne si externe,
relagionarea cu factori interesati din diverse
medii.

Comunicare: Comunicarea de idei si informatii
in diverse moduri, pentru a asigura ca mesajul
este nteles.

Negociere gsi facilitare: reunirea mai multor
persoane si fincercarea de reconciliere a
diferentelor

Gandire critica: Utilizarea logicii si a
rationamentului pentru identificarea punctelor
forte si a punctelor slabe ale solutiilor
alternative, concluziilor sau abordarilor fata de
probleme

Orientarea spre beneficiar: Cautarea activa de
moduri de a ajuta ,,beneficiarii” (ex.: ministere
de linie)

Influensarea: influente pozitive pentru alte

persoane/entitati, crearea unui mediu de
acceptare si sustinere a ideilor.

Congtiingg ~ organizationala:  ntelegerea
modului Tn care activitatea unei persoane
contribuie la atingerea obiectivelor MFP.
Gestionarea schimbarilor: Tncurajarea
oportunitatilor de schimbari pozitive si

céutarea activd a unor moduri de imbunatatire
a activitatii fiecaruia.
Imbundtatire continud: incercarea permanenta

de imbunatatire a competentelor, cunostintelor
si a modului de lucru ale fiecaruia.

Sursa: compilatie realizata de autori, pornind de la fisele de post (ex.: pentru analist buget) si metodologiile de resurse umane
pentru diverse agentii bilaterale si multilaterale.
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(2) Evaluarea capabilitatilor de baza ale UEIP

217. Cea de a doua parte a evaluirii se concentreaza pe capabilititile de bazi ale organizatiei.
Evaluarea porneste de la premisa ca fiecare organizatie/unitate organizationala are nevoie de capabilitati
de baza pentru a-si Tndeplini obiectivele. Pentru ca o organizatie sa poata crea valoare publica, trebuie
sa dispuna de personal calificat, dedicat obtinerii de rezultate de dezvoltare. Sistemul trebuie sa dispuna
de capabilitatile necesare pentru a crea valoarea de dezvoltare pe care o doresc grupurile externe.
Trebuie sa dispuna de structura de asistentd necesara pentru gestionarea si Sustinerea capabilitatilor
proprii. Trebuie sa aiba posibilitatea de a identifica resursele si sustinerea in contextul mai larg ce
permite sistemului sa supravietuiasca si sa se dezvolte. Si trebuie sd dispuna de posibilitatea de a reuni
aceste aspecte la un loc cu un anumit nivel de integrare, sinteza si coerenta (Baser si Morgan, 2008).
Un studiu empiric la nivelul mai multor tari, in cadrul caruia au fost analizate 16 studii de caz din diverse
contexte sectoriale si geografice a identificat cinci capabilitati de bazd ce influenteaza decisiv
posibilitatea unei organizatii de a Tndeplini obiectivele (Baser si Morgan, 2008). Acestea constau din
capabilitatile de a se angaja si actiona, de a indeplini functiile sau sarcinile, de a relationa cu factori
interesati externi si de a atrage resurse si sustinere, de a se adapta si reinnoi prin forte proprii si, in
sfarsit, de a realiza coerenta. Aceste cinci capabilitati de baza sunt strans legate si se suprapun unele cu
altele, iar impreuna contribuie la capabilitatea unei organizatii de a-si Tndeplini obiectivele (Figura 3).
Alte cadre de evaluare (ex.: PDONU, 2008) definesc capabilitati de baza similare, a caror relevanta a
fost reconfirmata prin diferite studii ulterioare la nivelul mai multor tari (ex.: ME, 2011).

Figura 3: Capabilitati de baza ale organizatiei

28. Aceste capabilititi de baza pot fi clasificate mai departe in elementele constituente.
Capabilitatea unei organizatii de a se angaja si actiona, de exemplu, depinde de posibilitatea acesteia
de planificare, de luare a deciziilor si de a actiona Tntr-un mod concertat. Aceasta, la rindul sau, impune
ca organizatia sa dispund de o baza legislativa clard pentru luarea angajamentelor, de 0 conducere
dedicata si stabild, de actiune colectiva si poate mobiliza resursele financiare si umane necesare.
Capabilitatea de a se angaja si actiona are legaturd cu un amestec complex de motivatie, legitimitate,
incredere, valori si identitate. Capabilitatea de a indeplini obiectivele este reflectata in posibilitatea de
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a obtine rezultatele formulate la nivelul productiei si rezultatelor, cu incadrarea ntr-un buget si termen
dat. Pentru aceasta, este necesara existenta unui sistem de management financiar functional, printre
altele. Spre deosebire de prima capabilitate de baza, in aceasta situatie este mai mult vorba despre
gestionarea competentelor si resurselor. Este vorba despre management, logistica, operatiuni si
realizarea sarcinilor. Organizatiile trebuie sa-si poata realiza sarcinile tehnice sau logistice, cum ar fi
analiza de program, management financiar, management de proiect etc. Capabilitatea de bazd privind
relagionarea cu factori interesati externi se refera la posibilitatea de a pune bazele, de a gestiona si
mentine raporturile-cheie necesare pentru ca organizatia sa supravietuiasca. De multe ori, organizatiile
se afld in concurenta pentru putere, spatiu, sustinere si resurse, cu o varietate de alti actori. Drept
consecinta, asigurarea spatiului de functionare si protejarea organizatiei fata de intruziuni reprezinta, de
asemenea, un element esential al acestei capabilitati. Numeroase organizatii functioneaza in medii
turbulente si in continua schimbare. Aceasta face necesar ca organizatiile sa dispuna de capabilitate de
a se adapta si reinnoi prin forge proprii. Aceastd capabilitate este determinata de masura in care
organizatiile analizeaza sistematic schimbarile produse in propriul mediu, incurajeaza dialogul intern,
si identitati, precum si de o varietate de perspective si moduri de gandire. Tn practici, beneficiile acestei
diversitati le ajuta sa-si dezvolte rezistenta. Cu toate acestea, in acelasi timp, trebuie sa identifice moduri
de a domina aceastad fragmentare pentru a impiedica pierderea caracterului concentrat al sistemului si
in cel mai rau caz, dezintegrarea. Elementele de baza ale capabilitdtii de realizare a coerengei includ
un mandat clar si un stil de management aplicat cu consecventa, precum si un set de principii
organizationale, prevazuti in termeni operationali in metodologiile de management al resurselor umane.
O completare logica este reprezentatd de sistemul de planificare, monitorizare si evaluare conceput
pentru a monitoriza respectarea principiilor operationale. Tn Tabelul 4 este prezentat un rezumat al
indicatorilor capabilititilor de baza ale organizatiei.

Tabelul 4: Indicatori pentru capabilititile de baza ale organizatiei

Capabilitate de baza Indicator

o Poate planifica, lua decizii si actiona Tn mod concertat.

o Dispune de actiune colectiva, incredere si ambitie de a actiona si a-si
dezvolta propriile capabilitati.

o Dispune de capacitatea si dorinta de a persevera.

Angajament si actiune e Dispune de o baza legislativa pentru a-gi asuma angajamente
obligatorii.

e Poate mobiliza, Tn mod adecvat, resurse financiare si umane in cadrul
organizatiei.

o Poate accesa surse (externe) de cunostinte.

e Dispune de conducere dedicata si stabila.

e Poate garanta o baza de resurse financiare si umane Th prezent si in
Tndeplinirea viitor.

obiectivelor o Poate obtine rezultate, din punct de vedere al productiei (livrarea de
bunuri si servicii) si al rezultatului (impact asupra societétii).

o Poate gestiona bugete si atinge obiective financiare.
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o Poate céstiga incredere, credibilitate si legitimitate.

« Poate construi si mentine retele cu actori externi pentru indeplinirea
obiectivelor proprii.

« Poate construi si mentine relatii cu propria organizatie/propriile
structuri.

o Poate asigura si mentine spatii de functionare, inclusiv prin protejarea
organizatiei fata de intruziuni.

o Poate construi si mentine relatii cu organizatii internationale pentru a
obtine finantare.

Relationare cu factori
interesati externi

o Poate analiza tendintele politice, economice si sociale si intelege

Adaptare si reinnoire i:onsecin;ele.
prin forte proprii e Incurajeazi dialogul intern.

e Are constiinta proprie si deschidere pentru invatare.
o Poate integra idei noi.

e Are viziune si un mandat clar.
« Poate gestiona diversitate si stabili relatii.

e Lucreaza cu un set de principii organizationale, metodologii/manuale
operationale/ HRM.

e Gestioneaza sisteme PME pentru operatiunile proprii.

« Poate aplica in mod coerent un stil de management potrivit pentru
organizatie.

Realizarea coerentei

Sursa: Pornind de la Baser si Morgan (2008)

29. Analiza capabilitatilor de baza prin raportare la fondul constatéirilor rezultate din analiza
institutionala si organizationala, precum si evaluarea competentelor fiecarui angajat, permite
identificarea optiunilor de reforma. Aceastd analiza sistematica, pe niveluri multiple, considera
aspectele de capacitate din perspective diferite, ceea ce ofera o intelegere mai complexa a provocarilor
si solutiilor posibile. O analiza comparativa a constatarilor evaludrilor individuale arata modul in care
problemele de la diferite niveluri sunt corelate unele cu altele si permit dezvoltarea unor optiuni de
reforma cuprinzatoare in vederea intensificarii functiilor de asigurare a calitatii si supraveghere fiscala
ale MFP/UEIP.

Rezumat al principalelor definigii

30. Prin raportare la contextul cadrului analitic descris mai sus, Caseta 3 contine definitii ale
principalilor termeni conceptuali utilizati Tn raportul de fata.

Caseta 3: Definitii ale principalilor termeni

e Termenul capacitate se refera la posibilitatea persoanelor, a organizatiilor si a societatilor de a
indeplini functii, de a rezolva probleme, precum si de a stabili si Tndeplini obiective.

e Termenul capabilitate descrie in ce masura capacitatea se transforma in performantd. Factori din
mediul organizational si institutional al unei persoane sau al unui departament poate ajuta sau
impiedica persoana sau departamentul respectiv in utilizarea propriilor capacitati.

o Capacitate descrie ce ar putea realiza o persoana / un departament intr-un mediu
standardizat, controlat.
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o

Capabilitate descrie ce poate realiza o persoand / un departament n mediul Tn care
aceasta/acesta Tsi desfdsoara efectiv activitatea curenta.

Performanga descrie ce face efectiv o persoana / un departament in mediul in care
aceasta/acesta Tsi desfiasoara 1in fapt activitatea curentd. Interactiunea dintre
persoana/departament si mediu reprezinta elementul discriminatoriu dintre capacitate,
capabilitate si performanta

e Lanivel individual, posibilitatea de ndeplinire a functiilor, de rezolvare a problemelor si de atingere
a obiectivelor se bazeaza pe cunostinte, precum si pe competente tehnice si netehnice.

e Termenul cunostinge se refera la intelegerea dobandita prin experienta.

e Competengele pot fi abilitati fizice sau mentale cuantificabile, dezvoltate Th general printr-o
combinatie de educatie teoretica si experiente practice.

Competengele tehnice sau profesionale permit unei persoane sa indeplineasca sarcini
specializate in legdturd cu un anumit domeniu si sunt dob&ndite, in general, prin formare
profesionald. Desi variaza de la o profesie la alta, competentele tehnice includ analiza
datelor, elaborarea de rapoarte anuale, evaluari de proiect etc.

Competenyele netehnice, cum ar fi comunicarea, munca in echipa, orientarea spre beneficiar,
facilitarea, influentarea, gandirea criticd si constientizarea situatiei, conduc, Th general, la
performante profesionale efective.

Sursa: compilatie realizata de autori

Sursele de date

31. Tn acest studiu, au fost aplicate o serie de abordiri pentru colectarea datelor si
informatiilor necesare in evaluarea capacitatii. Evaluarea a combinat urmatoarele surse principale
de informatii calitative si cantitative:

e Discutii de specialitate cu conducerea si personalul din cadrul MFP si a ministerelor de linie
selectate

o Chestionare adresate personalului UEIP, prin care personalul UEIP a putut da raspunsuri
sub anonimat, si a putut oferi feedback cu privire la o serie de intrebari de baza avand ca obiect
conducerea si procesele MFP/UEIP, precum si perceptia acestora cu privire la capacitatile
individuale.

e Chestionar de feedback de la beneficiarii UEIP, prin care ministerele de linie si-au exprimat
opiniile cu privire la realizarea functiei aferente MIP de citre MFP/UEIP, inclusiv nivelurile
percepute de capacitate tehnica si perceptia privind necesitatile de ameliorare.

¢ Analiza documentelor, inclusiv legi si metodologii relevante, rapoarte AT relevante din partea
FMI, Bancii Mondiale etc.
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3. Evaluarea mediului institutional al UEIP

32. Capitolul de fata prezinti constatirile rezultate din analiza mediului institutional al
UEIP. Mediul institutional al UEIP consta, in principal, din trei elemente interconectate, sistemul
bugetar, sistemul MIP si cadrul de reglementare aferent. Pornind de la analizele existente, fiecare este
ulterior analizat la randul sau.

3.1 Sistemul bugetar

33. Tn Romania, managementul investitiilor publice este considerat a constitui un element al
functiei mai complexe a finantelor publice. Prin urmare, sectiunea de fata prezintd succint sistemul
bugetar, care asigura cadrul institutional mai larg pentru MIP.

34. Sistemul bugetar din Romania este similar sistemelor din Italia si Franta. Guvernul, prin
MFP, reprezinta institutia responsabilda de realizarea si coordonarea politicii fiscal-bugetare la nivel
national. Actorii responsabili de executia bugetara sunt organizati sub forma unui sistem organizat pe
trei niveluri si sunt clasificati Tn ordonatori de credite primari (principali), secundari si tertiari.
Ordonatorii de credite primari si secundari au dreptul de a aloca si utiliza resursele bugetare, Tn timp ce
cei tertiari pot utiliza numai fondurile care le sunt alocate.

35. Sistemul bugetar este reglementat, in principal, prin trei legi interdependente. Pe de o
parte, Legea Finantelor Publice (Legea 500/2002, revizuita Th anul 2013; LFP) si Legea Finantelor
Publice Locale (Legea 273/2006) stabilesc regulile generale de formare a bugetelor de stat si locale,
administrarea, elaborarea, executia, actorii implicati si responsabilitatile acestora. Pe de altd parte,
Legea Responsabilitatii Fiscale (Legea 69/2010; LRF), care completeaza, incepand cu anul 2010, atét
Legea Finantelor Publice, cét si Legea Finantelor Publice Locale, consacra principiile disciplinei fiscale
pe termen mediu si lung si stabileste cadrul fiscal multianual si plafoanele de cheltuieli in care trebuie
sa se incadreze cele doud din urma.

36. Procesul bugetar combini o abordare bugetari de sus in jos cu una de jos in sus. Tn primul
rand, Guvernul, prin MFP, centralizeaza obiectivele globale ale cadrului bugetar national, pe baza
politicii fiscale si a estimarilor macroeconomice si sociale pentru exercitiul bugetar de referinta si
urmadtorii trei ani (t- anul de referinta si t+3) furnizate de Comisia Nationala de Prognoza. Comisia
Nationald de Prognoza este un organism specializat aflat sub subordonarea MFP inca din anul 1993,
care se ocupa de planificarea strategiei economice si sociale, precum si de armonizarea evolutiilor
nationale cu dispozitiile si recomandarile UE. Pornind de la referintele de mai sus, MFP elaboreaza
legea bugetului anual de stat, fixand plafoanele de cheltuieli pentru anul bugetar de referinta (t) si
estimarile pentru urmatorii doi ani (t+2) si 0 depune la Guvern (art. 20 (1) din Legea Responsabilitatii
Fiscale). Tn cea de a doua etapd, MFP transmite o scrisoare-cadru la ordonatorii principali de credite
prin care ii informeaza pe acestia din urma cu privire la estimarile macroeconomice si plafoanele in
care urmeaza a fi concepute bugetele respective ale acestora. Ordonatorii principali de credite transmit
propunerile pentru bugetul propriu la MFP, are analizeaza concordanta acestora cu estimarile
macroeconomice stabilite, plafoanele si strategia fiscal-bugetara. Intr-o etapa finala, bugetul consolidat
de stat este trimis la Guvern si ulterior la Parlament spre aprobare. Bugetele locale sunt aprobate la nivel
local. Legile bugetului de stat pot fi modificate ulterior de maximum doua ori intr-un exercitiu bugetar,
dar numai in ultimele sase luni (art. 15(2) din Legea Responsabilitatii Fiscale).
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37. Tncepand cu anul 2013, Legea privind Finantele Publice prevede in mod expres Cadrul
Bugetar pe Termen Mediu (CBTM) drept baza pentru bugetul anual (Legea 500/2002, Sectiunea
1-1). CBTM respecta indeaproape estimarile macroeconomice si bugetare ale Comisiei Europene. Orice
modificare la nivelul CBTM va fi evidentiata Tn anexa la propunerea de buget anual si justificata
corespunzator (art. 30- 2 (3) din Legea Finantelor Publice). Ca urmare a schimbarilor frecvente ale
Guvernului Tnregistrate Tn trecut, modificarea din 2013 stipuleazi ca, in situatia unei schimbari a
Guvernului, CBTM poate fi actualizat in conformitate cu noile prioritati guvernamentale, insa
modificarile vor fi detaliate si clarificate (art. 30-5 (3) din Legea Finantelor Publice).

OBSERVATII

38. Eforturile sustinute intreprinse de catre Guvern in ultimii ani in vederea consolidarii
procesului bugetar inca nu au dat roade. Acestea reprezintd in continuare probleme endemice grave
ale guverndrii, ce afecteaza transparenta si raspunderea in legaturad cu alocarea resurselor, precum si
credibilitatea bugetului. Tn lipsa unei capacitati de planificare strategica, alocarilor bugetare le lipseste
inca o politica si 0 orientare a rezultatelor. Prin urmare, alocarile sunt realizate in mare parte in functie
de motive istorice si prin negocieri si exercitarea de influente politice. Acest fapt contribuie la
cheltuielile de capital planificate si efective si diferenta considerabila dintre compunerea sectoriala
planificati si efectiva in ceea ce priveste cheltuielile totale?. Tn lipsa unor sisteme eficiente de
monitorizare si evaluare a performantelor, nu se poate analiza in ce masura resursele alocate diverselor
activitati si ordonatori de credite Tsi ating rezultatele vizate si cu ce grad de eficienta.

39. Nici Legea privind finantele publice, nici cea a responsabilitatii fiscale nu includ cerinta
de a elabora cadrul de cheltuieli pe termen mediu ca un cadru multianual in continuare. Legea
Responsabilitatii Fiscal-bugetare defineste plafonul de cheltuieli pentru exercitiul fiscal, care este
obligatoriu, Tn timp ce pentru ceilalti ani se dau simple estimari. Desi aceasta practicd se intalneste
pentru CCTM si in alte tari dezvoltate, trebuie mentionat ca reglementarea nu stabileste o legatura clara
intre estimdrile dintr-un ciclu bugetar si alocarile si estimarile din ciclul urmator, si nu cere explicarea
acestor diferente. Prin urmare, bugetul din anul fiscal poate fi constituit de la zero, fara a tine cont de
estimdrile prevazute in bugetul anului anterior. Aceasta poate insemna ca estimdrile pentru ceilalti ani
nu sunt luate Tn serios si pot lasa o portita de scapare ministerelor de linie pentru a Tmpinge finantarea
necesara dincolo de acestia. Si, de asemenea, devine mult mai greu sa ai o imagine realista a spatiului
fiscal disponibil pe termen mediu, inclusiv cel pentru investitii publice. Tn plus, cu toate ca proiectele
de investitii sunt, in general, concepute pentru mai multi ani, alocarile bugetare se fac strict pe baza
anuala, fara a tine suficient cont de costurile totale ale proiectului.

40. Exista inconsecvente intre momentul la care se face prioritizarea proiectelor de investitii
si momentul depunerii bugetelor aferente. Prima runda de prioritizari urmeaza a fi finalizata pana la
data de 31 mai pentru proiectele ce trebuie prioritizate Tn exercitiul fiscal urmitor. insa poate fi cam
tarziu pentru ca prioritizarea s aiba un efect asupra elaborarii strategiei fiscal-bugetare pentru perioada
pentru care se elaboreaza bugetul, deoarece pe 31 iulie MFP are deja proiectul finalizat. Aceasta este in
ciuda importantei generale a investitiilor publice pentru orice strategie fiscala la mijlocul termenului si

2 Calculele efectuate cu ajutorul bazei de date tip ,,Boost” privind cheltuielile evidentiazi faptul ci ratele de
executie bugetara au fost Tnalte la nivelul majoritatii categoriilor de cheltuieli finantate prin fonduri europene, din
care majoritatea constituie investitii de capital, ca exceptie notabila. In ultimii trei ani, Romania a reusit si execute
doar 60-62% din bugetele pentru activitdti cu cofinantare UE. Varianta componentei sectorului, intre bugetul
original si randamentul final al cheltuielilor, s-a situat intre 9 §i 9,9 % in perioada 2011-13.
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n ciuda cerintelor LRF ca strategia fiscal-bugetara sa contina o elaborare a MTEF, inclusiv proiectele
de investitii publice prioritizate ale Guvernului propuse spre finantare intr-un interval de 3 ani acoperit
de strategia fiscala.

41. Existi o nevoie de intensificare a supravegherii fiscale pentru a asigura sustenabilitatea
pe termen lung a finantelor publice. Romania a reusit sa mentina disciplina fiscala agregata de-a
lungul unei perioade de timp. Cu toate acestea, perspectiva anuala mascheaza faptul ca sustenabilitatea
pe termen lung a finantelor publice este pusa in pericol de un PIP supraaglomerat, al carui cost total pe
termen mediu depaseste spatiul fiscal disponibil pe termen mediu, Tn special Th cazul in care se tine cont
de implicatiile costurilor recurente ale investitiilor de capital. Tn timpul procesului bugetar anual,
resursele limitate disponibile sunt distribuite Tntre prea multe proiecte, astfel incat proiectele individuale
nu primesc finantare adecvata pentru a fi finalizate la termen, ceea ce diminueaza capacitatea de
implementarea fara probleme a programului. Prin urmare, Romania a mentinut o disciplina fiscala
agregata in detrimentul unei implementari perturbate a PIP-ului prin subfinantarea proiectelor
individuale, pentru a se mentine in limitele de cheltuieli anuale. Faptul ca MFP nu a putut preveni
aparitia acestei situatii, permitdnd MdL sa introduca tot mai multe proiecte Tn buget, fara a tine cont de
spatiul fiscal la nivelul Tntregii administratii pune semne de ntrebare Tn ceea ce priveste capacitatea de
facto a ministerului de a Tndeplini Tn mod eficient functia de supraveghere fiscala.

42. Existi o nevoie de consolidare a elementelor de sus in jos ale procesului bugetar pentru
stimula prioritizarea cheltuielilor. Un proces robust decizional la nivel de cabinet dublat de un MFP
puternic este necesar pentru ca procesul bugetar de tip de sus n jos sa functioneze mai bine in practica.
LRF si Strategic Fiscala Bugetara (SFB) au scopul de a consolida elementele de sus in jos ale procesului
bugetar. Atat stabilirea limitei generale de cheltuieli, cat si alocarea oricarui spatiu fiscal disponibil (sau
ntr-adevar reducerile de cheltuieli) trebuie sustinute prin angajamentul colectiv al unei aliante politice
puternice de actori din procesul bugetar pentru a adera la deciziile luate. Un proces structurat al
sedintelor cabinetului sau subcabinetului poate ajuta la facilitarea unui proces de negociere colectiva
prin care punctele din decizii sunt formalizate in procesul bugetar.

43. Pentru procesul bugetar de susn jos ar fi, de asemenea, nevoie ca MFP si aibi autoritatea
de a pune in practica deciziile bugetare. Aceasta necesitate se manifesta, de exemplu, in situatia in
care solicitarile bugetare depasesc plafoanele stabilite de MFP. LRF asigura ca MFP poate respinge si
ajusta unilateral orice solicitare bugetara depusa de ministerele de sector care nu se incadreaza in SFB.
Implementarea acestei dispozitii, impreuna cu stabilirea de plafoane bugetare realiste si credibile, tindnd
cont de costurile previzionate pentru programele si proiectele aflate Tn derulare sau noi, vor fi esentiale
pentru ca procesul bugetar de sus in jos sa functioneze in practica.
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3.2 Sistemul MIP

44, Programul de investitii publice din Romania este supraaglomerat si neperformant. Exista
0 necesitate urgenta de crestere a calitatii si eficientei managementului investitiilor publice. Cu
toate ca investitiile publice reprezintd un procent relativ insemnat din produsul intern brut al Romaniei
(PIB), indicele de infrastructura al tirii este printre cele mai scizute din regiune. In ceea ce priveste
calitatea si Tntinderea infrastructurii, Raportul Global de Competitivitate pentru anul 2014-2015
plaseaza Romania pe locul 85 din 144 tari (Diagrama 1).

Diagrama 1: Comparatie globali din perspectiva calitétii infrastructurii
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Sursa: Raport Global de Competitivitate 2014-2015
45. Banca Mondialad a elaborat un cadru de analiza pentru MIP, care ofera o descriere

conceptuala sistemica pentru fiecare etapa din ciclul investitiilor publice. Pe baza logicii si a
experientei de tara, instrumentul identifica opt caracteristici obligatorii ale unui sistem functional de
investitii publice (Figura 4). Acest instrument de diagnozd permite realizarea unei analize a
disparitatilor cu privire la sistemul efectiv, prin raportare la acest sistem de tip ideal, pentru a identifica
aspectele structurale ale procesului de management al investitiilor publice, care ar putea fi slabit si ar
impune acordarea de atentie. Accentul in cadrul de diagnoza al Bancii Mondiale este pus pe procesele
si controalele de bazad care ar putea asigura cel mai mare nivel de eficienta Tn investitiile publice.
Abordarea nu Incearca sa identifice cea mai buna practica, c¢i mai degraba sa identifice caracteristicile
institusionale obligatorii, ce ar avea Tn vedere riscurile majore si ar asigura un proces sistemic eficient
pentru gestionarea investitiilor publice.
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Figura 4: Cele opt caracteristici obligatorii ale unui sistem de investitii publice functional
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Sursa: Adaptare dupa Rajaram si altii, (2010).

46. Spre deosebire de cadrul de diagnoza al Bincii, ciclul MIP din Roménia consta din doar
sase etape. Asa cum se aratd in Tabelul 5 de mai jos, existd, cu toate acestea, o corespondenta relativ
stransa intre structura cadrului de diagnoza al BM si cea a ciclului MIP definit in OUG 88/2013 si HG
225/2014. Spre deosebire de cadrul Bancii, de tip ideal, analiza independenta nu este clar stabilita Tn
sistemul roméanesc sub forma unei etape separate. Analizele independente de evaluare ex-ante pentru
proiectele de investitii au fost asociate in principal, pAnad acum, cu atributia Comitetului Interministerial
(CIM) in conformitate cu dispozitiile HG 150/2010. Cu toate acestea, activitatea CIM este, n practica,
preponderent procedurald. Aceasta include verificarea cu privire la respectarea procedurilor juridice,
inclusiv obtinerea avizelor si aprobarilor necesare de catre Ordonatorii principali de credite (OPC) care
au depus propunerea. Analog, ajustarea proiectelor nu este definita sub forma unei etape separate, fiind
observate puncte slabe la nivelul functiilor aferente. De exemplu, Tn ciuda intarzierilor semnificative in
implementare, analiza cost-beneficiu cu privire la proiectele vizate nu este revizuita/ actualizata, pentru
a verifica daca proiectul este Tnca viabil.
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Tabelul 5: Corespondenti intre ciclul MIP al Béncii si cel existent in Romania

Ciclul MIP conform BM Ciclul MIP existent in Roménia

Faza 1: Analiza strategica si indrumare a Faza 1: Identificarea proiectului

proiectului

Faza 2: Evaluarea proiectului Faza 2: Studiu de fezabilitate

Faza 3: Revizuirea independenta a evaluarii

Etapa 4: Selectia si bugetarea proiectului Faza 3: Selectie si bugetare

Etapa 5: Implementarea proiectului Etapa 4: Implementarea/Executia proiectului
Etapa 6: Ajustarea proiectului

Etapa 7: Operarea si intretinerea obiectivului de Etapa 5: Finalizare, exploatare si Tntretinerea
investitii proiectului

Etapa 8: Revizuirea simpla a finalizdrii i Evaluare | Etapa 6: evaluarea ex-post a proiectului

Sursa: Adoptatd din Produs Livrabil RAS MIP 4, partea 1, 2015

47. Evaluirile anterioare ale sistemului MIP din Romania au identificat o serie de puncte
slabe interconectate. Existd indrumare strategica limitatd in domeniul investitiilor, care impiedica
prioritizarea cheltuielilor de investitii. Lipsa unei prioritizari adecvate submineaza coerenta strategica
si eficienta portofoliului de investitii. Mai mult decét atat, exista indrumare tehnica redusa cu privire la
metodele de evaluare, precum si capacitate de evaluare limitatd Tn ministerele de linie. Evaluarea
inadecvata are drept rezultat proiecte slabe. Deficientele din procesul de selectie a proiectelor conduc
la supraaglomerarea PIP. Drept urmare a PIP supraaglomerat, resursele disponibile limitate sunt
distribuite la prea multe proiecte, care pe langa punctele slabe din procesul de achizitie atrag depasiri
ale termenelor si ale costurilor (Diagrama 2 si

48.

49.

50. Diagrama 3). Tn ceea ce priveste proiectele aflate in derulare, incluse in PIP 2015, durata medie
de la initierea proiectului a fost de 6,6 ani si chiar mai mare pentru proiecte finantate integral de la
bugetul de stat. Aproape toate MdL se confrunta cu intarzieri de implementare, adeseori cu privire la
probleme Tn achizitia si dobandirea terenurilor. Tntalnirile cu functionarii MFP de la nivel inalt au aratat
cd, in primele sapte luni ale anului fiscal curent, intarzierile in implementare au condus la un surplus
bugetare neprevizut de 7 miliarde RON. Procesul de monitorizare este fragmentat si nu este sustinut
printr-un sistem IT coerent, care ar permite urmarirea proiectelor pe intreaga duratd de existentd a
acestora. Existd un grad considerabil de fragmentare a functiilor de investitii publice la nivelul MdL, in
functie de sursa de finantare. Tn majoritatea situatiilor, directii diferite din cadrul unui MdL se ocupa de
proiectele de investitii, Tn functie de criteriul sursei de finantare: de la bugetul de stat, fonduri UE,
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fonduri BM, autoritati locale etc. Implicatiile costurilor recurente ale investitiilor finantate din fonduri
externe nu sunt intotdeauna avute in vedere in mod sistematic.
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Diagrama 2: Performanta istorica a proiectelor de investitii publice: timpul scurs de la demararea proiectului

Toate plroiectele Proiecte finan;atze CE/GE Proiec:e FIN

Timpul mediu scurs Timp mediu scurs Timp mediu scurs

de la demararea de la demararea de la demararea

Nr. de proiectului Nr. de proiectului Nr. de proiectului
MBH Proiecte (Ani) Proiecte (Ani) Proiecte (Ani)
Ministerul Transporturilor 104 6,9 46 49 39 8,9
Ministerul Mediului, Apelor si Padurilor 36 7,3 8 11,1 27 15,8
Ministerul Dezvoltarii Regionale si al ADministratiei Publice 11 8,2 3 9,7 3 6,7
Ministerul Educatiei si Cercetarii Stiintifice 76 6,9 1 3,0 74 7,1
Ministerul Justitiei 12 5,6 4 7,5 6 4,2
Ministerul Sanatatii 3 6,3 0 3 6,3
Ministerul Agriculturii si Dezvoltarii Rurale 21 6,6 0 21 6,6
Alte MBH 35 4,8 2 2,0 32 5,0
Toate MBH 298 6,6 64 4,8 205 7,6

Note

INu include proiectele pentru care nu au fost specificate informatii privind data de demarare a proiectului.

2Nu include proiectele pentru care nu au fost specificate informatii cu privire la sursa de finantare si data de demarare a proiectului.

3 CE = Proiect cu finantare din credite externe; GE = Proiect cu finantare din grant extern; FIN = proiect cu finantare integral nationala.

Sursa: baza de date PIP

Diagrama 3: Depasiri de cost observate la proiectele de investitii
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Sursa: Produs livrabil RAS MIP 3, partea 1, 2015

Noté: Calculele au la baza un esantion de 18 proiecte semnificative de la Ministerul Transporturilor si de la Ministerul
Mediului, Apelor si Padurilor si nu sunt reprezentative pentru cuantumul depdsirilor de cost la nivelul Tntregului portofoliu de

investitii publice.

OBSERVATII

51. Pentru moment, existi mai multe functii de bazi de MIP care nu sunt Tndeplinite
corespunzitor. Anexa 3 include functiile de baza de MIP rezultate din cadrul de diagnoza al Bancii.

52. Tabel contine un rezumat de evaluare a deficientelor cu privire la desfagurarea functiilor de
bazda de MIP. Diferite rapoarte analitice elaborate in cadrul Proiectului MIP RAS al Béancii Mondiale

contin recomandari detaliate cu privire la modul de abordare a acestor aspecte.
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Tabel 6: Observatii cu privire la indeplinirea functiilor de bazi de MIP Tn Romania

Formularea de propuneri de proiecte
(analiza  situatiei &  problemelor,
obiective, strategie)

Selectia de prim nivel pentru a asigura
ci propunerile respecta criteriile
minime

Formularea si emiterea de metodologii
pentru dezvoltarea proiectelor gi selectia
de prim nivel si organizarea de
evenimente de diseminare gi instruire

Etapele Functiile de baza de MIP Observatii cu privire la performantele
ciclului MIP functiilor de baza de MIP in Romania
Faza 1: Formularea strategiilor de dezvoltare Numeroase documente strategice sufera de
Preselectie sectoriali nationale si operationale prioritizare insuficientd si obiective formulate vag.

Exista modificari frecvente Tn cadrul strategic ca
urmare a schimbarilor dese ale conducerii politice
la diferite niveluri.

Existd o lipsa de corelare intre strategiile nagionale
si sectoriale.

Obiectivele de proiect duc adeseori lipsa de
specificitate cu privire la contributia la obiectivele
de nivel superior.

Nu exista nicio agentie de supraveghere clar
desemnata care si evalueze ,,relevanta strategica”.

Metodologiile si instruirea cu privire la dezvoltarea
proiectelor sunt limitate.

Faza 2: Evaluare

Elaborarea unui studiu de
prefezabilitate (direct sau prin achizitia
serviciilor aferente)

Elaborarea unui studiu de fezabilitate
(SF) inclusiv analiza cost-beneficiu
(direct sau prin achizitia serviciilor
aferente)

Formularea si emiterea de metodologii
pentru evaluare de proiecte si
organizarea de evenimente de
diseminare si instruire

Formularea unui studiu de prefezabilitate judicios
este adeseori ,,sdrita” de catre MdL, iar propunerile
se intemeiaza pe Nota de Fundamentare (NF).

Formatul si continutul NF nu sunt clar stipulate;
prin urmare, documentele depuse sunt adeseori
scurte si schematice.

Adeseori, CBA nu respecta standardele comune.

Exista indrumare tehnica limitata cu privire la
tehnicile de evaluare si nici un fel de instruire
sistematicd pentru gestionarea capacitatii de
evaluare limitate Tn majoritatea ministerelor.

MFP nu dispune de instrumentele informationale
necesare pentru evaluarea eficientd a posibilitatii
reale de realizare a propunerilor de proiecte.

Faza 3:
Revizuirea
independenta

Organizarea si implementarea unei
analize independente (direct sau prin
achizitia serviciilor aferente)

inregistrarea sistematici a tuturor
propunerilor de proiect evaluate (in
mod ideal, Tntr-o bazi de date electronicd
centralizata)

Formularea si emiterea de metodologii
cu privire la analiza independentd si
organizarea de evenimente de
diseminare si instruire

Analiza independenta este asociata, in principal, cu
Comitetul Interministerial (CIM), care desfasoari o
analiza axata in principal pe factorul procedural,
dar nu calitativ, pentru fiecare proiect in parte.

De jure, UEIP are autoritatea de a contesta
continutul evaluarii, insa de facto nu dispune de
posibilitatea de a face acest lucru, din cauza
deficitului de capacitate si a factorilor de economie
politica ce obligd MFP sa realizeze functia de
supraveghere. In prezent, analiza UEIP se
concentreaza pe aspectele legale si 0 evaluare

Nu exista nicio legatura intre procesele CIM si
UEIP, ceea ce face ca ,,analiza independentd” sa fie
o0 etapa importanta pentru proces, dar relativ
ineficienta.

Proiectele sunt inregistrate Tn baza de date numai
dupa ce au fost selectate in vederea finantarii.
Proiectele evaluate nu sunt Thregistrate in mod
sistematic.

Existd indrumare procedurald, inclusiv criterii de
punctare a proiectelor.

Etapa 4: Selectie
& bugetare

Analizd sistematici si ragionalizarea
portofoliului de investitii existent

Formularea de estimari de referinta
previzionale (costuri viitoare ale
proiectelor de investitii aflate in derulare)

Portofoliul de investitii publice este supraaglomerat
si are nevoie urgenta de rationalizare.

MFP pregateste un cadru fiscal pe termen mediu ce
contine previziuni actualizate pentru anul in curs si
pe urmatorii trei ani din perspectiva cheltuielilor de
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Etapele
ciclului MIP

Functiile de baza de MIP

Observatii cu privire la performantele
functiilor de baza de MIP in Romania

Formularea unui cadru fiscal cu
pachete pentru investitii publice (pe
baza comuna si sectoriald)

Organizarea si implementarea unei
verificiri ,,gata de a fi aplicate” (sunt
costurile proiectului prevazute corect, au
fost toate riscurile evaluate, este proiectul
pregitit pentru licitatie si implementare, si
anume, sunt indeplinite  conditiile
preliminare necesare (ex.. achizitia
terenului etc.), existd acordurile de
management, au fost definite acordurile
organizationale pentru derularea
proiectului, dupa finalizarea lucrarilor de
constructie)

»Funcfia de gardian”: contestarea/
respingerea propunerilor de investitii
care nu sunt viabile (ex.: costurile nu
sunt calculate corect, depasesc pachetele
fiscale, nu sunt pregétite pentru
implementare, plan de achizitii inadecvat,
raport cost-beneficiu negativ etc.)

Calculul costurilor previzionate pentru
proiectele de investitii selectate

Ajustarea bugetului recurent pentru a
reflecta impactul proiectelor majore

Formularea si emiterea de metodologii
cu privire la analiza cheltuielilor,
prioritizarea, selecfia §i  bugetarea
proiectelor de investitii si organizarea de
evenimente de diseminare gi instruire

capital. Cu toate acestea, aspectele privind calitatea
datelor limiteazd exactitatea si corectitudinea
previziunilor.

MTEF nu este formulat sub forma de cadru in
continuare, iar bugetul pentru anul fiscal poate fi
formulat fara a tine cont de estimarile anterioare.

Prioritizarea comuna a proiectelor noi si aflate Tn
derulare conduce la predictibilitate limitata, din
perspectiva finantarii, si la tipare de implementare
de tipul ,,intrerupere-reluare”.

Nu exista nicio legatura clard intre prioritizare i
bugetare si nicio garantie ca chiar si proiectele cu
punctaje mari primesc finantare adecvata, pentru a
fi finalizate la termen.

Aprobarea pentru fiecare proiect Tn parte
submineazd perspectiva portofoliului strategic si
impiedica bugetarea eficienta (,,problema punerii la
comun’)

Resurse limitate sunt distribuite la prea multe
proiecte fara coerenta.

Costurile viitoare ale portofoliului investitional aflat
n curs nu sunt evaluate sistematic, iar implicatiile
costurilor recurente ale noilor proiecte de investitii
nu sunt avute suficient in vedere in procesul de
selectie. Nu existd o analiza adecvata a costurilor
totale de proiect. Calitatea estimarilor costurilor
previzionate este adeseori redusa.

Verificarile dacd proiectele sunt gata se axeaza pe
incadrarea Tn criteriile legislative si procedurale,
fara a exista, Insa, o analiza aprofundata a aspectelor
precum acorduri de management, achizitia terenului
etc.

Desi legile existente asigurda MFP o baza legislativa
adecvata, Ministerul nu findeplineste o functie
efectiva de ,,gardian”.

Nu exista niciun fel de metodologii operationale
pentru  analiza  cheltuielilor, rationalizarea
portofoliului sau bugetarea proiectelor de investitii.

Exista diverse proceduri si norme bugetare pentru
finantarea proiectelor de investitii, bazate pe sursa
de finantare, care dau nastere la diferite cai de acces
la buget.

Etapa 5:
Implementarea
proiectului

inregistrarea sistematici a
operatiunilor (semnificative) de
achizitie (in mod ideal intr-o baza de date
electronica centralizata)

Asigurarea de consultanti cu privire la
operatiunile de achizitie (planificare;
selectarea metodelor de achizitie;
planificarea contractelor; licitatie,
evaluare & atribuirea contractului;
gestionarea contractului; analiza si
monitorizare; audit & raportare)

Analizid independenta a operatiunilor
de achizitie

Monitorizarea centralizata la nivel
inalt cu privire la punerea in practica a
portofoliului de investitii (mentinerea
sistemului de gestionare si contabilizare a

Depagirile semnificative de termen sunt rezultatul
alocarilor bugetare anuale insuficiente si al
problemelor legate de achizitii.

Exista indrumare limitata in ceea ce priveste
implementarea proiectelor finantate de la bugetul
de stat. Managementul proiectelor in curs de
implementare nu este suficient de bine reglementat
si depinde de resursele umane si financiare puse la
dispozitia ministerelor de linie.

Unitatile de Implementare a Proiectelor nu sunt
ntotdeauna infiintate, ceea ce conduce la
management de slaba calitate.

Procesul de achizitie suferd din cauza planificarii
insuficiente, a TdR necorespunzatori si a altor
documente si a unei ,,culturi a reclamatiilor”.
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Etapele
ciclului MIP

Functiile de baza de MIP

Observatii cu privire la performantele
functiilor de baza de MIP in Romania

costului total al proiectului,
monitorizarea Tntarzierilor majore,
depasiri ale costurilor etc.)

Formularea si emiterea de metodologii
pentru implementarea si monitorizarea
proiectelor si organizarea de evenimente
de diseminare si instruire

Formularea si emiterea de metodologii
de achizifie i organizarea de
evenimente de diseminare gi instruire

Procedurile de monitorizare sunt fragmentate si
adeseori nu sunt respectate.

Existd puncte slabe n ceea ce priveste calitatea
informatiilor primite de la ministerele de linie,
precum si la nivelul procedurilor de incarcare a
datelor Tn baza de date PIP. Frecventa crescutd a
raportarii, dublata de suprapunerile de informatii
ntre canale separate si schimbdrile frecvente la
nivelul formatelor de raportare pot constitui factori
disuasivi pentru MdL.

Etapa 6: Ajustare

Formularea de rapoarte periodice de
evolutie a proiectelor

Monitorizarea centralizata la nivel
Tnalt cu privire la implementarea
portofoliului de investitii (mentinerea
sistemului de gestionare si contabilizare a
costului total al proiectului,
monitorizarea intarzierilor majore,
depasiri ale costurilor etc.)

Analiza sistematica si rationalizarea
portofoliului de investitii aflat in curs
(inclusiv inchiderea proiectelor care se
confrunta cu depasiri semnificative de
termene si costuri, ceea ce le face
neprofitabile)

Formularea si emiterea de metodologii
pentru ajustarea proiectelor gi
organizarea de evenimente de
diseminare si instruire

Supravegherea insuficienta din partea MFP
impiedica ajustarea proiectelor. De multe ori, CBA
nu sunt actualizate, in ciuda depasirilor de termen.

Procedurile de monitorizare sunt fragmentate.

Existd puncte slabe in ceea ce priveste calitatea
informatiilor primite de la ministerele de linie,
precum si la nivelul procedurilor pentru incarcarea
datelor Tn baza de date a PIP. Frecventa crescuti a
raportarii, dublata de suprapunerile de informatii
intre diferite canale risca sa indeparteze MdL.

Nu existd un sistem informatic adecvat care sa
sustina monitorizarea proiectelor de investitii, iar
procedurile de colectare si actualizare a datelor se
bazeaza intr-o mare masura pe aplicatii
independente (Excel) corelate cu actualizarea
manuala a bazei de date PIP.

Etapa 7: Pastrarea de registre a activelor Registrele de active sunt obligatorii si in general
functionarea publice existd in practicd, insa amortizarea este inregistrata
facilitagii Monitorizarea prestirii de servicii sistematic numai cu privire la SOE
(urmdrirea calitatii si cantitatii serviciilor Costurile recurente generate de o noua facilitate
prestate, asociate cu functionarea sunt calculate/planificate in cadrul Studiului de
facilitatii de-a lungul timpului) Fezabilitate, insd nu sunt incluse in nicio
Formularea si emiterea de metodologii planificare bugetara
pentru transmiterea responsabilititii de Nu exista informatii in formularele de monitorizare
management cu privire la exploatarea care sa permita verificarea daca proiectele si-au
viitoare si menginerea activelor obginute atins obiectivele initiale Tn raport cu strategiile si
si organizarea de evenimente de politicile guvernamentale.
diseminare si instruire
Etapa 8: Realizarea de analize la finalizarea HG 225/2014 defineste cerintele ca rapoartele la
Revizuirea proiectelor finalizarea proiectului sa fie redactate in termen de
simpli a Planificarea si implementarea 1 an de la finalizare si o evaluare a performantelor
finalizdrii si evaluirilor ex-post pro.lectelor la un moment care sd nu depaseasca o
Evaluare perioada de 5 ani de la finalizare.

Formularea si emiterea de metodologii
cu privire la analiza la finalizarea
proiectelor si evaluarea proiectelor si
organizarea de evenimente de
diseminare si instruire

Avand in vedere ca HG 225/2014 a fost adoptata
recent, este prea devreme pentru a analiza daca
aceste functii sunt indeplinite eficient.

Sursa: Compilatie realizata de autori, pornind de la Produsul Livrabil RAS MIP 4, partea 1, 2015
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3.3 Cadrul de reglementare aferent MIP

53. Aceasta sectiune prezinta constatirile unei analize a normelor si reglementarilor aferente
MIP. Analiza a vizat cadrul legislativ, de reglementare si institutional global, cu impact asupra tuturor
proiectelor investitionale, indiferent de sursa de finantare.®

3.1.1 Legislatie primara

54. Cadrul legislatiei primare ce reglementeazi managementul investitiilor publice
management consti din legislatia romiana in materie de finante publice, Tn particular Legea
69/2010 privind responsabilitatea fiscala si bugetara (LRF) si Legea 500/2002 privind finantele
publice (LFP). Aceasta reflectd practica, ce este comuna in majoritatea tarilor, a considerarii ca
managementul investitiilor publice este un element al functiei mai largi a managementului finantelor
publice, mai curand decat necesitand legislatie primara separata. Aceasta abordare ajuta la accentuarea
importantei tratarii investitiilor publice ca parte a functiei mai complexe a managementului resurselor
bugetare. Cu toate acestea, Romania face oarecum exceptie, Tn ceea ce priveste nivelul relativ detaliat
la care sunt stipulate prevederi In materia investitiilor publice in LFP. n alte tari, astfel de detalii ar fi
specificate, in general, in reglementari emise de ministerul finantelor. Un motiv de ingrijorare il
reprezintd numarul mare de reglementari individuale cu privire la diferite etape ale ciclului MIP. Cu cét
este mai mare numarul reglementarilor aferente, cu atat devine mai dificil sa se asigure coerenta ntre
acestea.

Legea privind responsabilitatea fiscala s\ bugetara

55. Capitolul VI din LRF atribuie MFP sarcina de elaborare a strategiei fiscale si bugetare
pe termen mediu (SFB) pentru urmatorii trei ani. SFB trebuie aprobata de Guvern inainte de
elaborarea Bugetului. SFB stipuleaza cadrul si plafoanele de resurse in care urmeaza a se incadra
Bugetul. Strategia include: (i) politica fiscala si previziunile pe termen mediu; (ii) cadrul de cheltuieli

.....

56. Capitolul VI, art. 20 din LRF prevede cerintele privind tratarea investitiilor publice Tn
cadrul fiscal si bugetar al Guvernului. Tn mod efectiv, aceasta presupune sublinierea strategiei,
prioritatilor si alocarilor de cheltuieli planificate pe termen mediu ale Guvernului pentru investitiile
publice. Tn particular, Legea prevede ca:

e Cadrul fiscal pe termen mediu cuprinde prognozele actualizate pentru anul Tn curs si pentru
urmatorii trei ani cu privire la cheltuielile de capital ce urmeaza a fi finantate de la bugetul general
consolidat, impreuna cu cheltuielile efective pe doi ani anteriori [art. 20 (2.a.iii)].

e Cadrul de cheltuieli pe termen mediu contine, la nivel global, planurile de cheltuieli ale
Guvernului pentru urmaétorii trei ani, referitoare la:

o Prioritatile in materie de cheltuieli si argumentarea acestora in detaliu, incluzand o explicare
a modului in care Guvernul intentioneaza sd-si imbundtateasca politica, eficienta si

3 Aceastd sectiune se bazeazi pe lucrarea publicati de Banca Mondiald (2013) Improving the National Framework
for Preparing and Implementing Public Investment Projects si Banca Mondiala (2015) Produs livrabil 5: Proiect
de raport ce prezintd constatarile rezultate din analiza legislatiei in vigoare in materia prioritizarii proiectelor
de investizii publice.

4 Declaratia de responsabilitate fiscald este semnatd de Ministrul de Finante si de Primul Ministru si atesti
viabilitatea si caracterul complet al informatiilor din strategia fiscala, dar si respectarea de citre aceasta, a
normelor fiscale si a principiilor de responsabilitate prevazute in LRF.
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57.

eficacitatea serviciilor oferite, calitatea activitatilor sale de reglementare si initiativele sale de
Tncurajare a cresterii sectorului private [art. 20 (3.3)];

o Alocirile rezultate pentru cheltuieli bugetare consolidate sunt repartizate ntre: (i) cheltuieli
guvernamentale de stat cu alocdri pentru cei mai mari 10 Ordonatori de Credite Principali
(OCP) detaliate separat; (ii) cheltuieli pentru celelalte componente ale bugetului general
consolidat si (iii) cheltuielile unitatilor administrativ teritoriale centralizate [art. 20 (3.b)];

o Programul de investitii publice, inclusiv o declaratie a prioritatilor de investitii ale Guvernului

cu o repartizare detaliatd prevazuta pentru cei mai mari zece OCP de la bugetul de stat [art.
20 (3.0)].

Legea finangelor publice

Capitolul 111 sectiunea 3 din LFP are ca obiect managementul investitiilor publice cu

privire la procesul de bugetare. Revizia LFP 2013 aprobata de Guvern in luna ianuarie 2013 a
consolidat o serie de aspecte ale cadrului de management al investitiilor publice si a regularizat un
numir de initiative recente.

Investitiile publice in proiectul de Buget [art. 38] impun ca toate cheltuielile de investitii finantate
din fonduri publice sa fie detaliate Tntr-o anexa la Bugetul fiecarui OCP.

Informatiile privind programele de investitii publice [art. 39] explica modul in care alocarile
pentru investitii publice trebuie evidentiate Tn Anexa la Buget, cu mentionarea informatiilor
financiare si nefinanciare ce trebuie prezentate pentru fiecare proiect.

Informatiile determinate la nivelul Guvernului [art. 40] impun elaborarea de catre Guvern, prin
MFP, a strategiei de investitii publice pe baza programelor de investitii propuse de OCP. Acest
articol a fost sters la revizia LFP din 2013, deoarece a fost inlocuit de prevederile LRF referitoare
la elaborarea SFB.

Rolul si competentele MFP [art. 41] definesc patru autoritati specifice pentru MFP:

(i) Definirea continutului, formatului programului de investitii, si a informatiilor necesare
pentru sustinerea formarii bugetare [art. 41 (1)];

(ii) Stabilirea cerintelor de elaborare (norme metodologice) si criterii de evaluare si selectie
pentru proiectele de investitii publice [art. 41 (2)]. In timp ce prima etapa in stabilirea
normelor metodologice a fost realizata prin emiterea Ordonantei de Urgenta (OUG) 88/
2013 si a Hotararii de Guvern (HG) 225/2014, este in continuare necesara 0 indrumare mai
substantiala (v. mai jos);

(iii) Analiza programului investitional in sensul respectarii limitelor de cheltuieli convenite [art.
41 (3); si

(iv) Coordonarea programului de investitii cu monitorizarea si solicitarea informatiilor de
monitorizare necesare din partea OCP [art. 41 [4)]. Tn timp ce HG 225/2014 prevede ci
proiectele de investitii majore vor face obiectul unei evaluari a performantelor si ca
respectivele rapoarte vor trebui depuse la MFP, la cerere, nu se specifica nici un format ce
trebuie utilizat sau metodologie ce trebuie urmata.

Aprobarea proiectelor de investitii publice [art. 42] prezinta nivelurile de autoritate pentru
aprobarea noilor proiecte de investitii si a altor proiecte de investitii. Revizia LFP din 2013 impune
ca toate investitiile de peste 30 milioane RON sa fie aprobate de catre Guvern. Sub aceasta
valoare, aprobarea se face la nivelul OCP.
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58.

Conditiile pentru includerea proiectelor de investitii ih proiectul de buget [art. 43] specifica faptul
ca numai proiectele de investitii care au fost aprobate pot fi incluse Tn bugetul OCP. OCP este de
asemenea responsabil de actualizarea costurilor si de aprobarea majorarilor de cost rezultate din
dispozitiile privind indexarea preturilor. Tn revizia LFP din 2013, prezentul articol include o
dispozitie menita a asigura ca proiectele pot fi finantate corespunzator.

Procedurile pentru monitorizarea proiectelor de investitii de catre OCP [art. 44] stabileste o cerinta
pentru raportarea lunara, de catre OCP, cu privire la implementarea programului de investitii si
identificarea oricaror aspecte ce afecteaza implementarea proiectului, in conditiile adoptarii
misurilor necesare pentru solutionarea acestor aspecte. In plus, prevede conditiile in baza cirora
OCP poate solicita realocarea intre proiecte Tn imprejurarea in care este putin probabil ca fondurile
sa poatd fi utilizate conform planificarii initiale.

Dispozitii privind acordurile internationale si finantarea externa a proiectelor de investitii publice
(art. 45) impun ca toate angajamentele privind cheltuielile pentru proiecte cu finantare externa sa
fie In concordanta cu contractul de finantare a investitiei aplicabil. Tn revizia LFP din 2013, aceasta
sectiune este extinsa suplimentar, pentru a face ca dispozitiile LFP si se aplice in cazul utilizarii
Fondurilor Post-Aderare UE, a finantarii din partea unor donatori si a imprumuturilor externe, iar
orice exceptii sa fie detaliate in legea bugetului anual.

Structura programelor de investitii publice [art. 46]. Aceasta diferentiaza trei categorii de
investitii: (i) proiecte de investitii aflate Tn derulare; (ii) proiecte noi; si (iii) alte cheltuieli de
investitii de capital. Aceasta din urma categorie include achizitia imobiliara, evaluarea de proiecte
si cheltuielile de elaborare, precum si verificarile tehnice in teren. In revizia LFP din 2013, aceasti
subsectiune este mutatd, si urmeaza dupa art. 38.

Ordonanya de Urgenya 88/2013

Ordonanta de Urgenta (OU) 88/2013 a avut scopul de a asigura operationalizarea
suplimentari a unora dintre reviziile LFP din 2013. Aceasta se referd la diverse aspecte,
inclusiv cerintele de raportare financiara ce revin entitagilor publice. Cu toate acestea, ordonanta
nu specifica sub ce forma ar trebui transmise datele. Tn plus, OUG 88/2013 cuprinde o clasificare
a proiectelor de investitii Tn functie de valoarea financiara si prezinta criteriile de prioritizare pentru
proiecte de investitii majore, care ghideaza UEIP n decursul obligatiilor de evaluare a acesteia.
Mai mult decét atdt, OUG 88/2013 (art. 42) defineste etapele individuale ale ciclului MIP Tn
Romania si stabileste rolurile si responsabilitatile UEIP (art. 44), si anume: (i) are rol de secretariat
tehnic, pentru MFP in procesul de prioritizare a proiectelor de investitii publice; (ii) analizeaza
studiile de prefezabilitate, memoriile tehnico-economice sau notele de fundamentare din punctul
de vedere al suportabilitatii si sustenabilitatii si propune conducerii ministerului avizarea sau
respingerea, dupa caz, a solicitarilor ordonatorilor principali de credite pentru trecerea la
elaborarea studiului de fezabilitate; (iii) analizeaza propunerile ordonatorilor principali de credite
privind includerea proiectelor de investitii Tn legile bugetare anuale si prezinta conducerii
ministerului rezultatele prioritizarii; si (iv) evalueaza gradul de pregatire a proiectelor de investitii
publice (evaluarea gradului de pregatire). Prin urmare, OUG 88/2013 confera in mod clar o functie
de supraveghere fiscala Th sarcina UEIP si — desi intr-o mai mica masura — o functie de asigurarea
calitatii. In vederea consolidarii functiei UEIP de asigurarea calititii, OUG 88 ar trebui revizuiti
pentru a extinde rolul de analiza al UEIP dincolo de aspectele fiscale (suportabilitate si
sustenabilitate), pentru a include evaluarea relevantei pentru propunerile de proiecte.
Reglementarile existente limiteaza responsabilitatile UEIP la proiectele de investitii publice
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semnificative, si anume, proiecte a caror valoare depaseste suma de 100 milioane RON. Anexa la
OUG 88/2013 cuprinde criteriile de evaluare pentru proiectele de investitii majore.®

3.1.2 HG-uri

59.

Tn contextul cadrului legislatiei primare, un numir de hotirari de guvern acoperi diferite

aspecte privind managementul investitiilor publice. O importantd deosebita revine hotararilor cu
privire la procedurile pentru elaborarea, evaluarea si aprobarea proiectelor.

HG 225/2014 — norme metodologice pentru prioritizarea proiectelor de investitii publice. HG are
scopul de a operationaliza dispozitiile cuprinse in LFP si LRF. Pornind de la OUG 88/2013,
defineste Tn continuare rolurile si responsabilitatile persoanelor interesate vizate in cadrul unor
etape individuale ale ciclului MIP. Printre altele, HG 225 prevede ce fel de informatii si
documentatie trebuie depuse de OPC la MFP/UEIP in ce etapa a ciclului MIP si defineste o
metodologie de punctare pentru clasificarea criteriilor de evaluare a proiectelor. Anexele acesteia
cuprind clarificari metodologice cu privire la procesul de punctare si motivele ce trebuie depuse
de OPC pentru proiectele de investitii publice majore prin aplicarea criteriilor si principiilor de
prioritizare. HG 225 confirma inca o data faptul ca OPC trebuie sa depuna studii de prefezabilitate
pentru proiectele semnificative de investitii la MFP spre ,,analiza, evaluare si avizare” (Art. 3 (1)
c). In trecut, unele MdL au redactat un numar excesiv de studii de fezabilitate, ce nu au condus

niciodata la propuneri de proiecte viabile. Aceastad prevedere are scopul de a asigura ca se da curs
numai acelor idei care au 0 sansa de a conduce la proiecte fezabile din punct de vedere tehnic si
viabile din punct de vedere economic. Mai mult, OPC trebuie sa depuna la MFP spre avizare
rezultatele evaluarilor realizate, inclusiv punctajul individual al proiectelor prin raportare la o lista
de criterii definite intr-o Anexd la OUG 88/2013. De asemenea, HG 225 impune OPC si
desfasoare o evaluare ex-post si analiza rezultatelor dupa finalizarea unui proiect de investitii. Cu
toate acestea, nu stabileste standarde de calitate, cu specificarea formatului si a metodologiei
aferente evaludrilor ex-post. In plus, nici nu arata modul in care vor fi valorificate informatiile de
catre MFP. Desi se recomanda revizuirea unor formulari, pentru a aduce claritate si a fluidiza
procedurile, HG 225/2014 reconfirma si consolideaza in continuare responsabilitatea MFP/UEIP
de a indeplini functiile de supraveghere fiscala si asigurarea calitatii Tn ceea ce priveste proiectele
de investitii majore.®

HG 28/2008 — documentatia tehnica si economica necesara pentru a sustine aprobarea proiectelor
de investitii publice. Aceasta cuprinde liste evidentiate cu privire la conginutul studiilor de
prefezabilitate si a studiilor de fezabilitate. De asemenea, include instructiuni mai detaliate cu
privire la stabilirea costurilor investitiilor propuse. Exista o necesitate de a stabili cu claritate
continutul asa-numitei Note de Fundamentare (NF), care a fost utilizata excesiv de catre MdL Tn
trecut, drept substitut pentru un studiu preliminar de fezabilitate integral. Continutul necesar al
NF ar trebui standardizat pentru a furniza informatiile relevante solicitate prin Art. 3 din HG

5 Produsul livrabil 5 din Proiectul RAS PIM contine recomandiri detaliate cu privire la modul in care ar putea fi
revizuita OUG 88/2013.
& Produsul livrabil 5 din Proiectul RAS PIM contine recomandri detaliate cu privire la modul de imbunatitire a

=9

HG 225/2014, inclusiv prin adaugarea definitiilor pentru ,relevanta” si ,,necesitate” si imbunatatirea definitiei
,,sustenabilitatii”. Concret, se recomanda prevederea ca responsabilitatile UEIP sa includa evaluarea cu privire la
relevanya si necesitatea proiectelor propuse, pe langé analiza suportabilitatii si sustenabilitatii acestora.
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225/2014, necesare MFP pentru avizarea propunerii si pentru a-i permite si treaca la etapa
urmitoare.’

e HG 435/2009 si HG 150/2010 — finfiintarea, organizarea si functionarea Comitetului
Interministerial pentru Avizarea Lucrarilor Publice si Locuintelor de Interes National (CIM).
Comitetul este responsabil cu verificarea si avizarea documentatiei tehnice si economice (studii
de fezabilitate) pentru proiectele de investitii publice ce intra in responsabilitatea de aprobare a
Guvernului. Acest aviz este necesar Thainte de depunerea proiectului spre aprobare la Guvern.®

60. Alte ordonante de guvern, ordonante de urgenta si hotarari au scopul de a clarifica aspecte
specifice, aparute din managementul investitiilor publice. Acestea includ: (i) HG 264/2003
privind stabilirea actiunilor si categoriilor de cheltuieli, criteriilor, procedurilor si limitelor pentru
efectuarea de plati in avans din fonduri publice; (ii) OUG 1202/2008 privind cerintele de
monitorizare a performantelor programului de investitii publice si clarificarea anumitor proceduri
financiare; (iii) OUG 66/2011 pentru sanctionarea neregulilor aparute in obtinerea si utilizarea de
fonduri europene; si (iv) OUG 26/2012 privind masurile de reducere a cheltuielilor publice si
consolidarea disciplinei fiscale.

OBSERVATII

61. Cadrul legislativ si de reglementare actual nu a facilitat pani in acest moment utilizarea
eficienta si eficace a resurselor limitate de investitii publice. Desi cadrul nu da in sine nagtere la
intarzieri in implementarea proiectelor, pana in prezent a contribuit foarte putin la asigurarea calitatii n
legatura cu evaluarea si elaborarea proiectelor sau prevenirea supraaglomerarii masive a programelor
de investitii. Desi exista loc pentru imbunatatirea procedurilor si 0 nevoie de emitere a unor metodologii
mai consistente, problema principala nu tine de continutul legislatiei nationale, care — din punct de
vedere al calitatii — este comparabila cu cea din alte tari din regiune. Mai curand, problema majora
constd din implementarea defectuoasa.

62. Cadrul de reglementare existent ofera MFP o baza legislativa suficienta pentru
indeplinirea functiilor de asigurarea calitatii, contestarea evaluarilor si supraveghere fiscala. LRF
conferd MFP ,autoritatea de a respinge toate propunerile de buget ce includ propunerile de cheltuieli
prezentate de ordonatorii principali de credite ai bugetului de stat, bugetului asigurarilor sociale de
stat si bugetelor fondurilor speciale in cursul procesului bugetar anual, daca acestea nu sunt in
concordanga cu strategia fiscal-bugetara si cu metodologia pentru elaborarea proiectului anual de
buget” (LRF, Art. 21, Sec. 3). LFP cu revizuirea din 2013 autorizeaza MFP sd emitd norme pentru
evaluarea si selectarea proiectelor de investitii. Prin urmare, MFP detine autoritatea si responsabilitatea
generald de a actiona drept ,,gardian”, prin emiterea metodologiilor pentru asigurarea disciplinei fiscale
si a eficientei alocarilor, prin verificarea propunerilor de cheltuieli Tn consecinta si limitarea accesului
la fondurile publice. Ordonantele si hotararile de guvern emise ulterior (in special OUG 88/2013 si HG
225/2014) acorda MFP un rol clar si crucial in procesul de aprobare a proiectelor, inclusiv o functie de
contestare a evaluarilor, autorizind Ministerul sa respinga propuneri (studii de prefezabilitate) Tn etapa

"Produsul livrabil 5 al proiectelor RAS PIM contine recomandiri detaliate cu privire la cum ar putea fi reformulate
prevederile existente.

8 Produsul livrabil 5 al Proiectului RAS PIM contine recomandiri cu privire la cum ar putea fi imbunitititi HG
150/2010, inclusiv prin introducerea unei prevederi care sa impuna ca avizul favorabil al MFP dupa Etapa 1 din
ciclul MIP, devine un document obligatoriu ce ar trebui depus la secretariatul tehnic al CIM.
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de identificare a proiectului, Tn etapa de evaluare (studiu de fezabilitate) sau Tn etapa de selectie si
bugetare, Tn cazul in care acestea nu indeplinesc criteriile stabilite.

63. Functia de asigurarea calititii a MFP/UEIP ar putea fi mai clar articulati in
reglementarile existente. Prin alocarea in sarcina MFP/UEIP a responsabilitatii privind evaluarea
suportabilitatii si sustenabilitatii proiectelor propuse, OUG 88/ 2013 si HG 225/ 2014 aloca in mod
evident o functie de supraveghere fiscala in sarcina MFP. Tn plus, HG 225/2014 acordi de asemenea
UEIP o functie de asigurare a calitatii, cel putin in ceea ce priveste asigurarea procesului necesar. Avand
in vedere constrangerile capacitatii identificate la nivelul MdL in ceea ce priveste elaborarea si
evaluarea proiectului, existd o necesitate de consolidare a functiei de controlul calitatii la nivel central,
pentru a asigura ca investitiile publice asigura un bun raport calitate-pret. Prin urmare, OUG 88/2013 si
HG 225/2014 ar trebui revizuite in vederea consolidarii functiilor MFP/UEIP de asigurare a calititii. In
acest context, se impune mentiunea ca responsabilitatile UEIP includ evaluarea relevangei si necesitatii
eficientei globale a portofoliului de investitii majore. Evaluarea sustenabilitatii ar trebui sa depdseasca
aspecte financiare si sa includa evaluarea sustenabilitatii sociale, de mediu si institutionale a proiectului
de investitii propus. Pentru a permite UEIP sa realizeze aceste evaludri, va trebui sa se solicite MdL sa
comunice informatiile necesare. Tn acest context, art. 6 (1) din HG 225 va necesita revizuire, deoarece
n prezent defineste mai curand restrans informatiile pe care ordonatorii de credite trebuie sa le transmita
UEIP. De exemplu, OPC ar trebui sa li se ceard sa depuna studiul de fezabilitate complet la UEIP.

64. Existi o necesitate de analiza si consolidare a reglementirilor existente in materia
finantelor publice. Drept raspuns la criza financiara mondiala si la recomandarile/cerintele UE si a IFI,
Guvernul Romaniei a actualizat legile, ordonantele si hotérarile din domeniul PFM/MIP, dar a se emis
unele noi n ultimii cinci ani. Desi aceste masuri solutioneaza o serie de puncte slabe cum ar fi, de
exemplu, cele sesizate Tn analiza functionald a Bancii din anul 2010, acestea ar trebui privite drept
masuri de umplere a golurilor in asteptarea unei revizuiri in profunzime a cadrului legislativ si de
reglementare, ca parte a unui proces mai extins de analiza si revizuire a legislatiei roméane Tn materia
finantelor publice. Codul privind Cheltuielile Publice al Guvernului Irlandei ofera un bun exemplu in
acest sens.

65. Pentru legislatia primari, LFP este exagerat de detaliati. in loc si se concentreze pe
principiile si caracteristicile principale ale managementului investitiilor publice in Roménia, LFP
prezinta, cu detalii considerabile, o serie de aspecte specifice, cum ar fi structura programului de
investitii publice, aprobarea proiectelor de investitii si conditiile pentru includerea proiectelor de
investitii Tn proiectul de buget. Tn alte tari, detalii de aceastd naturi ar fi pastrate pentru reglementarile
secundare. Un cadru de management al investitiilor publice bazat pe reglementari ofera o mai buna
flexibilitate, din moment ce reglementarile pot fi actualizate si revizuite mai usor, pentru a tine cont de
ajustarile din autorizatii sau introducerea modificarilor si ameliorarilor procedurale. De asemenea,
previne detalierea excesiva a legislatiei primare.

66. Tn acelasi timp, LFP 1i lipseste coerenta cu privire la principiile bugetare. Art. 21 (8)
solicita ordonatorilor de credite sa aiba drept obiective ,,eficienta din punct de vedere al costurilor,
eficacitatea si eficienta”. Cu toate acestea, aceste nu sunt mentionate ca principii bugetare In Sectiunea
1 din Capitolul I, iar LFP nu confera in mod clar MFP rolul de a se asigura ca mecanismele exista si
sunt aplicate pentru a atinge obiectivele de economie, eficienta si eficacitate. Aceasta submineaza intr-
o oarecare masura functiile de supraveghere fiscala si asigurarea calitatii consacrate prin OUG 88 si HG
225.
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67. Spre deosebire de legislatia sistemelor bugetare din multe alte tari, LFP din Roméania nu
are statutul de lege organica. Aceasta inseamnd cd poate fi inlocuitd de alte acte normative si
Ordonante de Guvern, ceea ce ar putea avea implicatii semnificative asupra autoritatii MFP in
gestionarea si supravegherea finantelor publice din Romania, procesul bugetar si programul de investitii
publice.

68. Tn timp ce cadrul legislativ si de reglementare actual prevede procedurile ce trebuie
parcurse, exista o lipsa de linii directoare/metodologii ajutatoare si protectie care sa sustinia OCP
n implementarea procedurilor. Aceasta este, in mod obisnuit, o functie importanta a ministerului de
finante si ajuta la asigurarea calitatii si consistentei in activitatea de management al investitiilor publice
la nivelul guvernului. Cu toate acestea, nu exista niciun fel de metodologii tehnice detaliate, de ex.: cu
privire la tehnicile de evaluare, sau evenimente periodice de instruire care sa sustina MdL, ce dispun de
capacitati limitate, in planificarea si gestionarea propriilor portofolii de investitii.

69. Dispozitiile din LRF cu privire la strategiile si prioritatile de investitii, ca parte a SFB, nu
sunt suficient de conectate la procedurile de management a investitiilor publice dezvoltate in LFP
si Tn ordonantele si hotirarile de guvern conexe. LRF contine o sectiune dedicatd aspectelor
procesului bugetar si care se ocupa de elaborarea SFB, care ar apartine, mai curand, LFP. MFP inca nu
a stabilit un cadru mai riguros de politica strategica, care sa faca legatura mai puternic intre SFB si MIP,
n special selectia si bugetarea de noi proiecte de investitii publice. Tn acest context, calitatea analizei
ce sta la baza SFB trebuie intensificatd, Tn special Tn ceea ce priveste evaluarea implicatiilor costurilor
viitoare asupra hotararilor bugetare.

3.4 Concluzii

70. Constrangerile obligatorii de la nivelul mediului institugional al UEIP limiteaza
posibilitatea Unititii de a indeplini eficient functiile de asigurare a calititii si supraveghere fiscala.
Provocarile apar in principal din deficiente Tn buget si sistemul MIP, care — intr-o anumita masura — pot
fi cauzate de implementarea incompleta si insuficienta a reglementarilor existente.

71. Sistemul MIP manifesta o serie de puncte slabe structurale ce afecteazi eficienta
activitatii UEIP. UEIP are scopul de a Tndeplini functii in diverse etape ale ciclului MIP. Cu toate
acestea, exista aspecte sistemice ce impiedica UEIP sa-si indeplineasca functiile Tn mod eficient. De
exemplu, UEIP nu dispune de capacitatea si pozitionarea necesare Tn cadrul GR pentru a contesta
eficient auto-evaluarile realizate de ministerele de linie. OUG 88/2013 autorizeaza UEIP sa evalueze
suportabilitatea si sustenabilitatea propunerilor individuale de proiecte si sa formuleze recomandari
pentru conducerea MFP, fie in sensul avizarii, fie al respingerii unui proiect, insa rolul UEIP este, in
practica, in mare parte limitat la solicitarea de clarificari, fiind dificil pentru UEIP sa realizeze orice
schimbdri la nivelul propunerilor de proiecte. Prin prisma factorilor de economie politica, aparent MFP
nu se afla in pozitia de a contesta propunerile de cheltuieli ale MdL. Definirea ,,analizei independente”
ca etapa distincta Tn ciclul MIP din Romania, stipularea mai clara a rolului UEIP in cadrul acesteia, ar
asigura un mediu ce ar conferi mai multd autoritate UEIP. UEIP are menirea de a juca un rol central in
exercitiul de prioritizare. Cu toate acestea, prioritizarea nu este in prezent conectata in mod adecvat de
bugetare, astfel incat alocarile de fonduri nu reflectd neaparat punctajul obtinut de proiecte. Aceasta
reduce utilitatea exercitiului de prioritizare, precum si stimulentele MdL de a colabora eficient cu UEIP
pe aceasta tema.

34



72. Sistemul legislativ este fragmentat, insa contine prevederi rationale si asigura o baza
legislativa corespunzitoare pentru indeplinirea, de ciatre MFP, a unei functii eficiente de
supraveghere fiscala. Cu toate acestea, existi probleme in legaturi cu implementarea
reglementarilor existente la nivelul MdL si MFP. Studiile internationale comparative au sugerat c4,
Tn Romania, calitatea reglementarii este comparabila cu multe dintre tarile din regiune. Aparent, anumiti
factori de economie politica constituie motivele pentru care MFP nu-si exercita in prezent prerogativele
la capacitate maxima. Pozitia slaba a MFP, comparativ cu unele MdL, impiedica semnificativ eficienta
activitatii UEIP si astfel riméane ,,recomandarea implicitd” ca proiectele si fie avizate, chiar daca poate
nu sunt optiunea cea mai buna pentru solutionarea unui anumit aspect de politici publice sau nu pot fi
integrate intr-un anumit spatiu fiscal, cel putin nu daca sunt avute in vedere costurile totale (multianuale)
ale proiectelor. Este necesar sa se articuleze mai clar functia UEIP de asigurare a calitatii si sa se
intensifice elementele de sus in jos ale procesului bugetar, in vederea realizarii controlului fiscal integrat
si pentru a favoriza prioritizarea cheltuielilor. Un proces decizional puternic la nivel de cabinet,
consolidat de un MFP puternic, se impune pentru ca procesul bugetar de sus in jos sa functioneze in
practica. Alocarea spatiului fiscal disponibil trebuie sustinuta de un angajament colectiv al unei aliante
politice puternice de actori din procesul bugetar pentru a adera la deciziile luate. Un proces structurat
al sedintelor cabinetului sau subcabinetului poate ajuta la facilitarea unui proces de negociere colectiva
prin care punctele din decizii sunt formalizate Tn procesul bugetar.

73. Cadrul cheltuielilor pe termen mediu ar trebui formulat ca un proces continuu, Tn care
bugetele din anul fiscal curent se bazeazi mai mult pe estimiri previzionale din anii anteriori.
Posibilitatea de a ignora estimdrile din anii anteriori in formularea bugetului anual submineaza
planificarea si predictibilitatea fiscald, reduce utilitatea unui MTEF si pericliteaza disciplina fiscala. Si,
de asemenea, devine mult mai greu si ai o imagine realista a spatiului fiscal disponibil pe termen mediu,
inclusiv cel pentru investitii publice. Costurile totale (multianuale) ale proiectului trebuie avute n
vedere Tn mod sistematic la aprobarea proiectului de investitii si selectarea acestuia pentru a primi
finantare. Respectivele modificari din cadrul de reglementare ar face ca evaluarile din perspectiva
suportabilitatii si sustenabilitdtii mai pline de sens.
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4. Evaluarea mediului organizational al UEIP

74. Capitolul de fata prezinta constatirile rezultate dintr-o analiza a mediului organizational
al UEIP. Tn contextul acestei analize, mediul organizational al UEIP este considerat a fi alcituit din
cinci subsisteme organizationale ale MFP, si anume: strategic, structura de conducere, tehnologic si
uman-cultural, care vor fi analizate mai jos unul cate unul. Analiza se concentreaza in principal pe
managementul investitiilor publice si nu are in vedere alte functii de finante publice alocate in mod
uzual agentiilor financiare centrale, cum ar fi prognoza macroeconomica, analiza si politica fiscala;
elaborarea si analiza bugetului; trezorerie si administrarea numerarului; gestionarea veniturilor
guvernamentale; reglementarea sectorului financiar; etc.®

4.1 Subsistemul strategic al MFP

75. Mediul MFP aferent sarcinii MIP se caracterizeaza printr-un cadru legislativ relativ
fragmentat si indrumare insuficientd in materia investitiilor strategice. Cadrului de planificare
strategica existent i lipseste calitatea necesara pentru a sustine eficient selectia proiectelor de investitii
publice dupa relevanta strategica. Documentele strategice la nivel de sector au tendinta de a fi foarte
lungi si de a avea un domeniu de aplicabilitate complex, acordandu-se putina atentie prioritizarii
nevoilor de investitii si a activitatilor aferente. Obiectivele continute Tn documentele strategice sunt
adeseori prea numeroase si cu formulare vaga. Cu exceptia proiectului Master Plan-ului General de
Transport, documentele de strategie nu includ, Tn general, o evaluare a costurilor si o evaluare aferenta
a impactului bugetar. Tn concluzie, calitatea documentelor strategice ingreuneazi adeseori stabilirea
unor prioritati clare de investitii si construirea unor legaturi credibile cu proiectele individuale.
Instabilitatea cadrului strategic si lipsa corelarii dintre strategiile nationale si cele sectoriale fac si mai
dificild oferirea unor indrumari strategice eficiente. Strategiile/politicile publice la nivel national si
sectorial au o frecventa mare de schimbare, in special cu ocazia schimbarii Cabinetului sau a
ministerelor individuale, ceea ce conduce la incertitudine si aliniere insuficientd intre strategiile
nationale si cele sectoriale, precum si Tntre politicile publice si legislatia aferenta. Din cauza instabilitatii
mediului Tn care trebuie sa-si indeplineasca obligatiile, se impune ca MFP sa fie flexibil si sd aiba
capacitate de a-si adapta strategia Tn reactii la schimbarile externe.

76. MFP nu dispune pani in acest moment de o strategie MIP operationali. Tn principiu,
elaborarea SFB ofera o oportunitate de a utiliza prima parte a exercitiului fiscal in vederea analizarii,
de catre MFP, a performantelor programului de investitii publice, pentru a actualiza strategiile si
prioritatile de investitii si pentru a stabili un cadru bugetar realist pentru planificarea activitatilor de
investitii publice pe urmatorii trei ani. Cu toate acestea, MFP trebuie in continuare si stabileasca un
cadru mai riguros al politicii strategice in care si poata avea loc planificarea si managementul
investitiilor publice. Calitatea datelor fiscale si analiza fiscala continuta Tn Strategia Fiscal Bugetara
(SFB) elaborata de catre Directia Generala pentru Sinteza Politicilor Bugetare trebuie imbunatatite.

77. Analiza politicilor si prioritatilor de cheltuieli si a implicatiilor acestora pentru alocérile
bugetare pe termen mediu cuprinse in SFB este in continuare relativ redusi. Aceasta reflecta atét
introducerea recenta a SFB, care a fost elaborata pentru prima oara cu privire la Bugetul pe anul 2011,
cat si limitarile de capacitate de la nivelul MFP.

% Aceasti cercetare se bazeazi partial pe Analiza Functionala a Bancii Mondiale pe anul 2010.
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78. MFP joaci mai curind rolul de administrator, mai mult decit de manager si controlor al
investitiilor publice. MFP ar trebui si se implice mai mult Tn evaluarea coerentei si
suportabilitatii/sustenabilitatii pe termen lung ale portofoliilor de investitii sectoriale si nationale.
Propunerile de proiecte depuse de catre ordonatorii de credite sunt analizate unul cate unul, avand in
vedere numai plafoane anuale la nivelul ministerului, iar nu prioritizate unul fata de celdlalt cu
considerarea implicatiilor pe termen lung ale Tntregului spatiu fiscal la nivelul intregii administratii.
Ministerele de linie au o discretie bugetara considerabila, care pare a fi rezultatul practicilor bugetare
din ultimii ani, mai degraba decat al cadrului de reglementare existent. Dupa stabilirea unui anumit
plafon pentru MdL, bazat in principal pe alocarile din anii anteriori si rezultatul promovarii prin
activitati de lobby politic, rolul MFP este practic limitat la gestionarea banilor. Interviurile au aratat ca
0 parte din personalul MFP percepe bugetare ca pe o obligatie pur administrativa si nu o considera
functia de ,,gardian” pentru cheltuielile ministerului de sector un rol potrivit pentru MFP. De aceea,
perspectiva MFP asupra sie insusi este mai mult de entitate de autorizare, decat de controlor al
investitiilor publice.

4.2 Subsistemul de conducere al MFP

79. Fluctuatia crescuti la nivelul conducerii de top di nastere la instabilitate si incertitudine,
si descurajeazi comportamentul proactiv al personalului. La fel ca in cazul majoritatii celorlalte
ministere din Romania, MFP este obisnuit cu un stil de conducere cu grad mare de personalizare, prin
care ocupantul functiei de la varf are o influenta puternica asupra tuturor aspectelor activitatii
ministerului. Tn ultimii trei ani, ministerul a fost condus de cinci ministri diferiti. In aceeasi perioada,
MFP a experimentat cu structura sa organizationala, cu infiintarea unei functii suplimentare de ministru
delegat pentru buget. Aceasta functie a fost desfiintata din nou in luna decembrie 2014. Se pare ca
schimbarile frecvente la varf a condus la o atitudine de expectativa la nivelul multor functionari, care
S-au concentrat pe sarcinile de rutind, insd au inregistrat putine progrese. Interviurile cu personalul au
aratat ca numerosi functionari au identificat optiuni de imbunatatire a performantelor ministerului, ex.:
prin realizarea de diferite tipuri de analiza. Insa in loc sa aiba ei insisi initiativa, au tendinta de a astepta
Tndrumare de la varf.

80. Subsistemul de conducere al MFP duce lipsa de stimulente corespunzitoare pentru
Tncurajarea performantelor, inclusiv in legatura cu MIP. Normele de RU prevad evaluéri periodice
ale functionarilor publici. Eficienta acestui mecanism in stimularea performantelor este indoielnica, din
moment ce In prezent ministerul nu are implementatd o procedurd clara de recompensare a
performantelor. Stimulentele pentru performante sunt subminate de scara salariatdi comprimata.
Diferentele la nivelul salariului de baza ce rezulta din promovari in functii cu responsabilitati mai mari
sunt relativ reduse. Prin urmare, stimulentele pentru performanta provenind de la prospectul avansarii
in cariera sunt slabe. Vechimea la locul de munca este rasplatita in alte tari prin avansari in cadrul unei
game salariale pentru o anumita functie — sub forma de recunoastere partiala pentru performantele
nregistrate in respectivul post. insi, In Romania salariul este stabilit automat, indiferent de
performantele sau responsabilitatile efective. Mai mult decét atét, din cauza cuantumului — pana la 25%
din salariul de bazi — aceasta poate eclipsa recompensele provenite din avansarile in cariera. Pentru
personalul tanar, ce patrunde n serviciul public, oportunitatile de crestere salariala sunt relativ restranse
pe termen scurt si mediu, ceea ce ar putea explica partial ratele ridicate de fluctuatie a personalului. Mai
mult, din moment ce MFP a ncredintat autoritatea decizionald in materie financiara in mare masura
catre ministerele de linie si si-a asumat rolul de administrator al investitiilor publice, personalul nici nu

37



vede necesitatea, nici nu este motivat sd verifice solicitarile de cheltuieli de la ministerele de linie sau
sa redacteze analize mai comprehensive cu privire la portofoliul de investitii.

81. Repartizarea personalului nu este aparent pe deplin aliniati la nevoile aferente MIP
actuale. La fel ca in orice organizatie, repartizarea personalului la nivelul MFP este, cel putin intr-o
anumita masurd, rezultatul unui istoric organizational mai mult decat o reflectie a nevoilor actuale. O
realiniere a resurselor umane la prioritatile strategice este recomandata pentru cresterea eficientei si
pentru consolidarea sustinerii in zonele principale. Tn total, numai 32 din aproximativ 1.400 angajati de
bazd ai MFP, impartiti in doud unitati separate, muncesc in principal Tn managementul investitiilor
publice. Prin prisma unui PIP supraaglomerat, care inghesuie spatiul fiscal al guvernului fara a realiza
impactul dorit, numarul si competentele personalului ar putea fi crescute pentru a intensifica functia
MFP de planificare, programare si supraveghere. Prin contrast, ar putea fi loc de crestere a eficientei in
fluidizarea serviciilor de suport societar. La nivelul de aproximativ 20%, cheltuielile administrative
suplimentare ale ministerului sunt considerabile.

82. Pe langa posibilele ajustiri la nivelul repartizirii personalului, este necesara reciclarea
competentelor pentru a permite personalului sa vina in intAimpinarea nevoilor comerciale aflate
n schimbare. Sarcinile tot mai complexe indeplinite de MFP impun o gama larga de competente
tehnice, analitice si manageriale. Tn anumite domenii, inclusiv MIP, dezvoltarea capacitatii ar trebui sa
reprezinte un obiectiv-cheie pentru a sustine schimbarea la nivelul proceselor functionale. De exemplu,
aceasta analiza arata faptul ca posibilitatea de desfasurare a unei analize de buget cu o mai mare
orientare politica este critica pentru a tine pasul cu exigentele unei functii bugetare moderne. n general,
activitatea analistilor bugetari ar trebui sa integreze identificarea si solutionarea problemelor,
compilarea si analiza programului si informatiilor bugetare colectate dintr-o varietate de surse, analiza
tehnica si de continut a datelor bugetare, elaborarea documentatiei aferente si identificarea si evaluarea
unor metode programatice alternative de atingere a obiectivelor strategice. Aceste modificari trebuie
coordonate de la varf. Observatorii interni si externi au perceptia ca volumul si calitatea activitatii
analitice a MFP s-au deteriorat de-a lungul timpului. Un motiv principal pare a consta din solicitarea
redusd venita din partea conducerii de top pentru analize fiscale mai cuprinzatoare.

83. Existd o lipsa de metodologii operationale in legatura cu managementul investitiilor
publice. Desi legislatia existenta, precum si ordonantele si hotararile de guvern congin un anumit nivel
de detaliu Tn ceea ce priveste etapele ciclului MIP, tipul de documentatie ce trebuie depus in fiecare
etapa si rolurile si responsabilititile generale ale MFP si ale ministerelor de linie Tn diverse etape, nu
exista nici un gel de indrumari metodologice detaliate cu privire la modul in care ar trebui indeplinite
respectivele obligatii. De exemplu, UEIP ar trebui sa verifice studiile de prefezabilitate si notele de
fundamentare din perspectiva suportabilitatii si sustenabilitatii. Cu toate acestea, nu exista nicio
metodologie aprobata cu privire la cum ar trebui evaluata suportabilitatea unui proiect de investitii. La
fel, exista o indrumare tehnica limitata cu privire la tehnicile de evaluare.

4.3 Subsistemul structural al MFP

84. Structura departamentelor din cadrul MFP este fragmentata. Sub nivelul de secretariat,
primul nivel al conducerii fara numire politica include sefii unitatilor operationale de prim rang. Exista
36 astfel de unitati operationale de prim rang (Figure 5). Alte MF din Europa au in medie aproximativ
opt departamente operationale principale la nivel de varf.
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85. Tn concordanti cu structurile administrative prevalente in Romania, MFP este condus de
douai niveluri de conducere cu numire politica. Subordonat ministrului, portofoliul MFP este impartit
n patru zone functionale, fiecare condusa de secretari de stat numiti politic. Tn plus, exista serviciile
societare ce raporteaza secretarului general, functionarul public cu cel mai nalt grad din minister, iar o
serie de functii raporteaza direct ministrului. Portofoliile secretarilor de stat sunt ingramadite in jurul
unor functii mai complexe: i) functii conexe elaborarii si executiei bugetare, ii) politica fiscala si iii)
gestionarea datoriei si coordonarea fondurilor structurale UE. In timp ce numirul persoanelor
desemnate pe filiera politica este similar cu acela din alte tari europene, rolul acestora in administrare
difera de practicile din strainatate.

86. Sistemului administrativ din Romania 1i lipseste o structuri la nivel inalt de conducere
nepolitici care sa supravegheze managementul operational. Desi exista o functie de secretar
general, rolul si responsabilitatea acestuia se concentreaza pe administrarea ministerului. Spre deosebire
de secretarii permanenti din Regatul Unit sau Germania, Tn Romania, aceasta pozitie nu dispune de
functii oficiale de management de linie si supraveghere asupra unitatilor operationale, dupa cum se arata
in organigrama oficiala a ministerului (Figure 5). Cu toate acestea, secretarii de stat numiti politic par
a ocupa functii de management operational de linie. Aceastd caracteristici are efecte semnificative
asupra conducerii ministerelor, unde potentialul de influenta politica asupra conducerii operationale
este mai accentuat decét Tn administratiile unde nivelul superior al conducerii este ocupat de personal
cu functionari publici de cariera independenti, ce ocupa functii de directori generali ai departamentelor.
Tn plus, existd o probabilitate mai mare de fluctuatie a conducerii numite politic decét a functionarilor
publici de cariera, ceea ce afecteazi stabilitatea si continuitatea managementului operational. Tn ultimii
ani, cu toate acestea, a existat o fluctuatie mult mai mare a ministrilor de finante decét a secretarilor de
stat. Tn timp ce MFP a fost condus de patru ministri diferiti n ultimii trei ani, posturile de secretar de
stat au fost ocupate de aceleasi persoane.
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87. Structura organizatorica actuali a MFP nu favorizeaza comunicarea si coordonarea
eficienta si eficace Intre departamentele cu atributii Tn cadrul MIP. Alocarile existente de sarcini si
procedurile de lucru aferente necesita o strdnsa coordonare intre Unitatea de Evaluare pentru Investitii
Publice (UEIP) si Directia de Programare a Investitiilor Publice (DPIP) din moment ce ambele unitati
colaboreaza cu aceleasi MdL Tn aspecte de investitii publice. Cu toate acestea, in timp ce DPIP se ocupa
de toate proiectele de investitii, UEIP se concentreaza pe proiectele de investitii cu valoare de peste 100
milioane RON. Existd o nevoie concretd de colaborare stransa in ceea ce priveste managementul
informatiilor, din moment ce DPIP este pastratorul bazei de date ce cuprinde intregul PIP aflat Th
derulare, iar UEIP are nevoie de acces la datele respective, pentru a-si indeplini sarcinile de prioritizare.
Initial, s-a dorit ca UEIP sa intre sub incidenta HG pentru programare bugetara, care este aplicabila si
DPIP. HG pentru programare bugetara este responsabild de compilarea, analiza si reconcilierea cererilor
de buget transmise de ministerele de linie. Diferentele de opinie cu privire la rolul UEIP intre Ministrul
de la acea dati si Directorul DPIP au contribuit la plasarea UEIP in subordinea Secretarului de Stat
responsabil de Directia Generala ECOFIN, Autoritatea de Certificare si Plata, Directia Generala de
Relatii Financiare Internationale, Directia de Relatii cu Parlamentul, Sindicatele si Organizatia
Patronala, in loc de HG pentru programare bugetara, care este supravegheata de un Secretar de Stat
diferit. Prin urmare, directiile de raportare nu sunt bine aliniate cu fluxurile de activitate aferente MIP
din cadrul MFP. Tn ciuda rolului pe care Tl detine Tn prioritizarea proiectelor de investitii (Tabelul 7),
UEIP este separata organizational de procesul bugetar.

Tabelul 7: Sarcini indeplinite de UEIP si DPIP

Sarcini indeplinite de UEIP Sarcini indeplinite de DPIP

1. Analiza si avizarea proiectelor de investitii 1. Analiza si verificarea propunerilor formulate
majore in Etapa 1 a ciclului MIP dupa cum sunt de ordonatorii de credite principali cu privire
acestea definite in regulament- identificarea la bugetele pentru cheltuielile de capital in

stadiul elaborarii bugetului si concordanta cu

proiectelor; (analiza studiului de prefezabilitate) olafoanele MTEF in acest domeniu — similar cu

2. Analiza gradului de pregatire a proiectelor de rectificarile bugetare
investitii majore in Etapa 2 a ciclului MIP- 2. DPIP se ocupi de coordonarea procesului de
studiu de fezabilitate; (dupa avizarea CIM) avizare la nivelul MFP pentru propunerile de
3. Analiza listelor de prioritizare a proiectelor proiecte in urma avizului CIM

de investitii majore elaborate de ministerele de | 3. Verificarea si punerea in aplicare a calitatii
linie si consolidarea propunerilor ntr-o lista de datelor introduse in BUGET NG avand ca obiect

prioritate la nivelul tuturor sectoarelor, care este Progr_amL_JI de Invesn;!l PUb“_CG (PIP) ]

aprobata printr-un Memoriu al Cabinetului — 4. Monitorizarea PIP si menfinerea bazei de

Etapa 3 selectia si bugetarea proiectelor date_PII_D, inclusiv elabora_rea fo_rmu_larelt_)r de
monitorizare pentru PIP: fisa obiectivului de

4. Monitorizarea progresului fizic al proiectelor investitii, anexa la buget cu privire la cheltuielile
de investitii majore. Adunarea informatiilor cu de capital-
privire la progresul fizic — exprimat in procente | 5. Realizarea unei analize cu privire la
— de la ministerele de linie, pe baza lunara, implementarea PIP
folosind un tipar elaborat de UEIP 6. Analiza si avizarea propunerilor cu privire la

modificarile si realocarea fondurilor bugetare
ntre proiectele de investitii aflate Tn derulare

7. Evaluarea propunerilor legislative cu impact
asupra PIP

8. Directorul participa la Comitetul Interministerial
(HG 150/2010)

5. Formularea de raspunsuri la intrebari de
citre departamentele parlamentare si
guvernamentale cu privire la chestiuni de
investitii publice
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88. Functiile aferente MIP sunt desfasurate de diferite unititi si directii din cadrul MFP. O
ordonare mai eficienta si eficace a activitatilor aferente MIP ar putea fi realizata prin realocarea
sarcinilor. Tn cadrul MFP, UEIP si DPIP se gisesc cele mai importante departamente in ceea ce priveste
MIP. Cu o serie de exceptii, DPIP monitorizeaza cu precadere proiecte deja aprobate ce primesc
finantare de la bugetul de stat (Tabelul 7). UEIP, pe de altd parte, indeplineste, teoretic, o functie
principala de control al calitatii si selectiei in legatura cu propunerile de proiecte si pentru a informa
deciziile de finantare.'® Prin urmare, in principiu, ambele departamente Tndeplinesc sarcini distincte in
etape diferite ale ciclului MIP. Cu toate acestea, DPIP este de asemenea implicata in etapele preliminare
implementarii ciclului MIP, prin prisma rolului sau in cadrul Comitetului Interministerial (CIM), de
exemplu. UEIP, pe de alta parte, este implicata Tn activitatile aferente proiectelor aflate in desfasurare,
avand in vedere rolul sau Tn prioritizarea si monitorizarea proiectelor de investitii majore aflate n curs.
Monitorizarea proiectelor de investitii publice de catre UEIP si DPIP are loc cu aceeasi frecventa si se
bazeaza pe informatii strans corelate de la ministerele de linie. Cu toate acestea, cele doud fluxuri de
monitorizare nu sunt pe deplin coordonate. Aceasta lipsa de definire a rolurilor si protocoale de date a
condus la modificari ale formatului de raportare de-a lungul timpului, care aparent nu au tinut cont de
existenta Tn ansamblu a datelor si de impactul acestora asupra proceselor comerciale si modelului de
date PIP. Prin urmare, se pare ca exista loc pentru rationalizarea ordonarii actuale a activitatilor aferente
MIP. De exemplu, monitorizarea proiectelor aflate in derulare ar putea fi realizata exclusiv de DPIP, Tn
timp ce UEIP ar putea actiona ca reprezentant principal al MFP n cadrul CIM. Cu toate acestea, avand
in vedere cd, in prezent, CIM este un organism pur consultativ, mai degraba decét decizional, este
indoielnic daca acest nivel suplimentar in procesul de analiza independenta este cu adevarat necesar.
Pentru a aduce valoare adaugatd, ar trebui sa evolueze inspre un organism decizional, a carui activitate
ar trebui facilitata de catre un secretariat puternic. Tindnd cont de rationamentul global, UEIP ar fi un
candidat logic pentru indeplinirea functiilor de secretariat in favoarea CIM. Tn ansamblu, o ordonare
mai eficienta si eficace a activitatilor aferente MIP ar putea fi realizata prin realocarea sarcinilor la
nivelul DPIP si UEIP, prin care prima sa se concentreze pe sarcini legate de proiectele aflate in
desfasurare, iar a doua pe sarcinile preliminare implementarii (si anume, analiza independenta a
conceptelor de proiecte si a propunerilor de proiecte definitive) si sarcini ulterioare implementarii (ex.:
supravegherea si analiza evaluarilor ex-post de catre OPC). Avand in vedere ci lectiile invatate din
evaludrile ex-post ar trebui sa furnizeze informatii pentru elaborarea de proiecte viitoare, pare logic ca
UEIP sa analizeze evaludrile ex-post.

89. Ar trebui avuti in vedere posibilitatea subordonarii atat a DPIP, cat si a UEIP Tn aceeasi
Directie Generala. Conform teoriei organizationale, 0 mai mare eficienta si eficacitate a operatiunilor
ar putea fi obtinuta prin cumularea functiilor conexe sub aceeasi conducere, din moment ce aceasta
imbunatateste coordonarea si aliniaza liniile de raportare. Subordonarea UEIP si DPIP sub incidenta
HG pentru programare bugetara ar optimiza comunicarea si coordonarea aferente MIP si ar creste
posibilitatea MFP de supraveghere si gestionare a programului de investitii publice, dar ar si intensifica
legatura dintre prioritizarea si bugetarea proiectelor.

4.4 Subsistemul tehnologic al MFP

90. MFP a investit resurse semnificative Tn modernizarea mediului sau IT. Platforma
tehnologica a MFP continua sa fie relativ la zi, tindnd cont de investitiile IT majore de la mijlocul anului.

10 OUG 88/2013 restrange responsabilititile UEIP la proiecte de investitii publice ,,semnificative”, si anume,
proiecte in valoare de peste 100 milioane RON.
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Exista aproximativ 45.000 computere compatibile cu PC IBM n exploatare la MFP. Initial, Microsoft
Office a fost instalat pe toate statiile de lucru. Ca urmare a unor probleme de licentiere, MS Office a
fost inlocuit pe numeroase computere cu un pachet open office denumit LibreOffice. Noul software se
pare ca nu este pe deplin compatibil cu MS Office, ceea ce conduce la aparitia de probleme la conversie.
Tn plus, personalul a raportat ca LibreOffice are un nivel de functionalitate mai scazut decat MS Office,
este instabil si are tendinta sa se inchidid brusc. MFP posedd o infrastructurd server hardware
semnificativd, cu aproximativ 800 servere cu procesoare Intel si Power. Arhitectura retelei actuale
utilizeaza o configuratie standard multizonala ce consta din urmatoarele zone: zona DMZ, aplicatiile si
zona bazelor de date.

91. Infrastructura si sistemele IT actuale se bazeazi pe un numir mare de aplicatii
personalizate ce ar putea fi integrate mai bine. Exista sistemele de productie care sustin procesele
comerciale majore, inclusiv elaborarea bugetara, prelucrarea platilor si raportare. Majoritatea acestor
sisteme de aplicatii au fost dezvoltate intern de Directia Generala pentru Tehnologia Informatiei, cu
ajutorul furnizorilor de software (ex.: Oracle), fiind astfel personalizate pentru cerintele MFP. Sistemele
IT actuale reprezinta o combinatie a sistemelor mostenite suportate pe tehnologii mai vechi (ex.:
Microsoft Visual pe baza FoxPro, Oracle 8i), si aplicatii nou dezvoltate, pe baza de internet disponibile
pe retelele Intranet si Extranet, suportate pe tehnologii noi (ex.: Oracle 10gR2, Server Aplicatii IBM
WebSphere). Bazele de date sunt stocate pe un mare numar de servere de tip beneficiar In trezoreriile
de la nivel judetean sau la nivelul ordonatorilor de credite. Strategia actuala vizeaza transferul de pe
arhitectura bazei de date distribuite Beneficiar/Server la o arhitectura de aplicatii de internet, cu o baza
de date Oracle centralizata.

92. Datele nu pot fi distribuite firi probleme peste toate limitele functionale. Acest fapt,
impreuna cu incertitudini privind cerintele legate de semnaturile electronice au pus o serie de obstacole
in calea automatizarii. Existd o lipsd de procese automatizate de la un capat la altul, fiind necesara
interventie manuala ce secatuieste un volum disproportionat de resurse umane pentru validarea si
reconcilierea informatiilor. De asemenea, a condus la o lipsa de date de incredere si prompte in ceea ce
priveste angajamentele bugetare si executia bugetara detaliata. Cu exceptia raportarii cumulate pentru
platile in numerar, nicio alta informatie fiscala nu este disponibila in toate judetele.

93. Tn prezent, nu existii niciun mecanism facil de realizare a analizelor pe serii de timp si
comprehensive in vederea identificirii tendintelor de cheltuieli si colectarea veniturilor in timp.
Nu exista facilitati pentru prelucrarea centralizata a datelor, iar capacitatile de exploatare a datelor si
analiza comerciala sunt insuficiente. La nivelul MFP a fost implementat un depozit de date, insa acesta
se concentreaza in principal pe deservirea nevoilor administratiei fiscale.

94. Comunicarea ntre personalul juridic din cadrul MFP, departamentul ce concepe
procesele comerciale si departamentul IT este suboptima. Cea mai mare provocare, din perspectiva
departamentului IT este de a obtine specificatii functionale clare de la colegii din diferite departamente
functionale ale MFP. Aparent, exista o lipsa de comunicare adecvatd intre departamentul IT,
departamentul juridic si utilizatorii IT din departamentele functionale in legatura cu cerintele juridice,
nevoile functionale si fezabilitatea tehnica pentru reflectarea acestora in aplicatiile IT. Actele normative
noi sau modificarile aduse legislatiei in vigoare necesitdi o comunicare intensiva intre legiuitori si
administratie intr-o etapa incipienta, in timp ce modificarile efective dureaza pana a fi implementate,
atat in aplicatiile IT existente, cét si Tn sistemele nou dezvoltate. Acest aspect nu este aparent inteles pe
deplin de catre toate persoanele interesate, la momentul prezent.
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95. Sistemele de informatii existente la nivelul MFP nu suporta eficient procesele de lucru
legate de MIP. Functiile MIP sunt suportate de 0 mare varietate de aplicatii IT. Nu existd un sistem
unic de administrare a proiectelor pe toata durata de exploatare a acestora sau care sa ofere capabilitati
de monitorizare la nivelul intregului PIP. Principala aplicatie IT legatd de MIP este baza de date PIP.
DPIP este pastratorul bazei de date PIP, in timp ce datele ar trebui teoretic furnizate de catre OPC ce
implementeaza proiectele respective. Executia bugetara este sprijinita separat de un set de sisteme de
management financiar (SMF), comune intregului management financiar public. Nu este posibila
corelarea datelor privind cheltuielile capturate ih FMS cu proiectele individuale din baza de date PIP.
Prin urmare, nu este posibila monitorizarea cheltuielilor aferente proiectelor la nivel centralizat.

96. Functionalitatea bazei de date PIP existente este limitati. Baza de date PIP are o
functionalitate foarte limitata si nu va putea satisface cerintele unei functii MIP reformate, conform
recomandarilor din Proiectul RAS MIP. Nu ajuta la stabilirea legaturii dintre obiective strategice si
propuneri de investitii sau la urmarirea performantei financiare, de achizitii, fizice sau manageriale a
proiectelor. Informatiile limitate din aceasta baze de date sunt disponibile numai persoanelor din interior
si, de obicei, numai cu asistentd din partea expertilor IT si nu pot fi utilizate nici de Tnaltii functionari
guvernamentali nici de publicul larg pentru nicio forma de monitorizare PIP.

97. Datele capturate in baza de date existentd sunt insuficiente pentru a sprijini eficient
functia MIP. Baza de date PIP nu include elemente de date critice necesare pentru supravegherea PIP
la nivel central de citre MFP. Avand in vedere ca baza de date a fost dezvoltata in principal pentru a
sprijini elaborarea bugetului pe anul urmator, precum si rectificarea bugetara la jumatatea anului,
aceasta nu contine niciun fel de date istorice, ci ofera numai o imagine-instantaneu a situatiei PIP la
momentul actualizarii. Prin urmare, baza de date nu permite urmarirea proiectului pe intreaga durata de
exploatare a acestuia. Proiectarea bazei de date PIP nu este facila pentru utilizator si este necesara
interventie [T pentru extragerea datelor de analiza si raportare. Acest lucru incurajeaza mentinerea unor
foi de calcul independente (spreadsheet), in principal pentru inlocuirea bazei de date si implica riscuri
semnificative de eroare si crestere a volumului de muncd manuala. Tn plus, alocarea tarzie de coduri
unice de identificare pentru proiect exclude proiectele intinse din baza de date, iar lipsa datelor detaliate

raportarea la timp a performantei.

98. Baza de date existenti nu faciliteazi managementul de proiect. Baza de date PIP nu
captureaza date pentru monitorizarea performantei fizice, performantele prin raportare la grafic,
performantele prin raportare la obiective, performantele de achizitie sau expunerea actualizata la riscuri.
In plus, in baza de date PIP nu sunt pastrate niciun fel de informatii cu privire la costurile recurente
generate de activele sau facilitatile proiectului pentru a ajuta la bugetarea O&M in MdL. Prin urmare,
responsabilii de proiect si MdL trag beneficii minime din baza de date PIP care in prezent reprezinta o
sarcind de raportare evidentd pentru ei. Acestia trebuie sa raporteze performantele financiare si fizice
ale PIP catre DPIP si UEIP, folosind fisiere Excel si PDF. Acest lucru ingreuneaza munca personalului
de la ambele capete ale fluxurilor si are ca rezultat o baza de date PIP cu date care sunt adesea neactuale,
incomplete si care nu pot fi verificate. Calitatea si caracterul complet al rapoartelor lunare primite de la
ministerele de linie sunt adeseori scazute, iar sincronizarea depunerilor acestora este uneori deficienta.
Prin urmare, exista discrepante intre datele capturate din baza de date PIP si cele din bazele de date
MdL. Proiectele sunt identificate diferit Tn baza de date PIP si Tn bazele de date mentinute de MdL cu
risc evident de aparitie a inconsecventelor. Acest lucru apare deoarece proiectele sunt introduse ih baza
de date PIP numai dupa aprobarea centrald, in timp ce MdL trebuie s le urmareasca mai devreme, pe
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parcursul etapelor de conceptualizare si elaborare. Aceste neajunsuri reduc foarte mult motivatia
partilor interesate in PIP de a utiliza aceasta baza de date.

99. UEIP are nevoie de date cu privire la performantele PIP pentru a-si indeplini sarcinile de
prioritizare, dar nu are acces direct la baza de date PIP. Pentru moment, personalul UEIP nu are
acces direct la date si solicita personalului DPIP sa genereze rapoartele necesare. S-a constat de multe
ori ca datele din baza de date nu sunt exacte si sunt depasite. Prin urmare, UEIP incearca sa colecteze
date privind evolutia proiectului direct de la OPC, ceea ce s-a dovedit a fi un exercitiu solicitant.
Majoritatea personalului UEIP a subliniat faptul ca au pierdut foarte mult timp incercind sa adune si sa
valideze date referitoare la proiectele de investitii publice. Calitatea scazuta a datelor din baza de date
PIP impiedica posibilitatea MFP de a analiza progresul global si implicatia fiscala a portofoliului de
investitii publice.

4.5 Subsistemul uman-cultural al MFP

100.  Pentru functia de finante publice, la toate nivelurile, este asigurat personal profesional cu
studii adecvate si dedicate. Cu toate acestea, tiparele de asigurare a fortei de munci la nivelul
organizatiei nu s-au schimbat pentru a corespunde volumelor de munca in schimbare, partial din
cauza rigiditatii normelor serviciului public. Peste 90% din personalul MFP sunt absolventi ai
ciclurilor de studii tertiare, majoritatea in domeniile economie si contabilitate, urmata de drept. Desi
strategia de resurse umane a fost elaborata cu sprijinul Bancii Mondiale, ministerul inca incearca sa o
implementeze in intregime. Prin urmare, in prezent nu existd nici un mecanism eficient de aliniere a
alocarilor de personal la prioritatile de fond ale MFP. Departamentul de resurse umane se limiteaza, in
mare parte, la administrarea unui sistem de personal, si mai putin la un management strategic al
resurselor umane, care sa vina in sprijinul strategiei comerciale a MFP. Rezultatul este ca personalul nu
este administrat in asa fel incat sa se optimizeze performantele. Nivelurile de asigurare a fortei de munca
tind adeseori sa fie rezultate ale unui istoric organizational, si mai putin imagini ale exigentelor actuale.
Pe termen scurt, aceste tipare sunt relativ dificil de rearanjat Th contextul unui serviciu public si un
mediu de negociere colectiva rigid, deoarece functionarii publici nu pot fi transferati de la un
departament la altul fara acordul lor. Totusi, un plan de management strategic al resurselor umane pe
termen mai lung aliniat la strategia MFP ar putea creste probabilitatea ca, in timp si dupa asezare,
resursele umane sa fie aliniate mai adecvat prioritatilor MFP.

101. Procesul de recrutare tinde sa punid accent pe aspecte strict legale, in detrimentul
competentelor tehnice. Persoanele sunt recrutate n serviciul public prin examinare competitiva, iar
tendinta este sa fie acordata atentie Tntelegerii de catre candidatii examinati a aspectelor strict legale,
cum ar fi principalele reguli si regulamente aplicabile sarcinilor ce le revin, in detrimentul verificarii
competentelor tehnic si netehnice relevante. Desi MFP si-a definit functiile principale si atributiile
aferente, inca nu a fost elaborata o listd a competentelor de baza corespunzitoare, necesare pentru
Tndeplinirea acestor functii. Prin urmare, nu se poate garanta ca functionarii civili, in ciuda studiilor lor
si a dedicarii profunde, poseda competentele tehnice si netehnice necesare pentru a asigura realizarea
eficientd a unei agentii centrale de finantare. Tn plus, un accent prea mare pe aspecte strict legale n
detrimentul verificarii competentelor tehnice Tn procesul de recrutare poate da nastere/reactiva o
,cultura a proceselor” (Deal si Kennedy 1982), unde angajatii tind sa se concentreze pe mijloacele prin
care se indeplinesc sarcinile, si mai putin pe obiective. Culturile proceselor sunt eficiente n situatiile
cand sunt aplicate intr-un mediu stabil si previzibil, insa reactioneaza greu la conditii schimbatoare. Tn
plus, culturile proceselor au tendinta de a inhiba inovatia si orientarea spre rezultate. Tinand cont de
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natura politicd si, prin urmare imprevizibild, a procesului bugetar si de necesitatea de consolidare a
orientarii spre politici publice si rezultate, MFP ar trebui sa evite incurajarea unei culturi a proceselor.

102.  Tnabsenta unor profile de competente clar definite, eforturile de instruire par mai curand
nesistematice si fara strategie. MFP are un departament de instruire Tn cadrul Directiei sale Generale
pentru Managementul Resurselor Umane. Cu toate acestea, in loc sa dezvolte un plan de formare pe
termen lung, Tn functie de necesitati, departamentul de instruire practic discuta cu directorii unitatilor
cu privire la nevoile de instruire percepute de personalul acestora, la nivel anual. Cursurile de limbi
straine, informatica si achizitii sunt printre cele mai des organizate evenimente de instruire. Majoritatea
activitatilor de formare este asigurata cu instructori interni. Desi acesta este un punct de pornire util,
abordarea are putine sanse sa creasca semnificativ performantele organizationale. Tn schimb, MFP ar
trebui sa-si analizeze functiile si atributele organizationale recent infiintate si sa dezvolte un set de
competente de baza corespunzitoare, necesare pentru indeplinirea acestor functii. Cerintele de asigurare
a fortei de munca si nevoile de instruire ar putea apoi fi evaluate prin raportare la aceste profile de
competente, urmand sa se elaboreze un plan de instruire Tn functie de necesitati.

103.  Desi exista raportiri in sensul ca nivelul indemnizatiei este suficient pentru recrutarea de
angajati calificati, informatiile arata ca pastrarea personalului reprezinti o problema. Directorii
executivi si sefii declard ca pot atrage personal calificat, insa ca cei mai buni demisioneaza adeseori
dupa cativa ani pentru a cauta oportunitati in alte parti. Cu toate cd acest fenomen este, intr-o anumita
masurd, inevitabil, aparent reprezintd o amenintare considerabila pentru capacitatea departamentelor-
cheie de a functiona corespunzator. Conform declaratiilor, aceasta problema legatd de retentie se
manifesta cu precadere in randul personalului tanar al Ministerului, care foloseste caracterul distinctiv
si prestigiul experientei acumulate Tn cadrul MFP pentru a se promova n fata altor angajatori, pentru
salarii mai mari si mai multe oportunitati de avansare.

104. MFP manifesti elemente de culturi organizationali de segmentare. Punand laolalta
concepte de structurd si culturd, Kanter (1983) face deosebirea dintre douid extreme ale culturii
organizationale, si anume ,segmentarea” si ,integrarea”. Prima este caracterizatdi de structuri
segmentate, cu departamente separate unele de altele, evitd experimentele si conflictele, dispun de
mecanisme slabe de coordonare si se concentreaza pe evenimente trecute, cu accent pe precedente si
proceduri. Culturile integrative, in contrast, privesc spre viitor si necunoscut, incurajeaza diferentele,
construiesc mecanisme pentru schimbul de informatii si idei, fiind deschise la contestarea practicilor
stabilite. Judecand dupa chestionarele si interviurile cu personalul, aparent MFP manifesta diverse
elemente de cultura ,,de segmentare”. Cu exceptia unor probleme de coordonare considerabile si a unei
orientari puternice spre procese, aparent, ministerul incearcd sa compartimentalizeze actiunile si
problemele, care sunt privite in general in cel mai Tngust mod posibil si se presupune ca ar putea fi
rezolvate prin impartirea acestora in bucati ce sunt apoi alocate unor persoane ce lucreaza izolat unele
de celelalte. Informatiile nu sunt comunicate liber si progresiv, in special nu intre departamente. Tn acest
context si prin prisma gradului ridicat de fragmentare organizationala a ministerului, realizarea
eficientei si eficacitatii Tn indeplinirea obiectivelor organizagionale constituie o mare provocare.

105. Canalele de comunicare interni ale Ministerului sunt slabe sau lipsesc. In timp ce
conducerea ministerului se concentreaza pe gasirea solutiilor la 0 multitudine de presiuni din exterior,
activitatea de coordonare si conducere a organizatiei este subevaluata si nu beneficiaza de recunoasterea
si resursele necesare pentru cresterea eficientei si eficacitatii. Salariatii nu sunt informati in mod curent
cu privire la prioritatile si initiativele majore stabilite de MFP. Comunicérile interne ar putea fi
intensificate prin mai multe mijloace. Mijloace precum un buletin informativ intern, impulsionarea
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folosirii retelei intranet, sedinte de tip ,,primdrie” sau adundri ,,cu tot personalul” se pot dovedi
instrumente utile pentru conducere Tn prezentarea noilor initiative, pentru comunicarea prioritatilor
importante sau pur si simplu pentru diseminarea noutatilor (pozitive si negative) ce afecteaza conditiile
de lucru. Programul de comunicari al MFP ar trebui sa vizeze angajarea personalului sau intr-un dialog
real pe marginea initiativelor, programelor si proiectelor de fond, cum ar fi proiectul RAS MIP.

4.6 Concluzii

106.  Posibilitatea UEIP de a-si folosi in mod eficient capacititile este restransi de mediul siu
organizational. Intr-un fel, UEIP este prinsa in capcana intre cerintele legislative ce au Tn vedere un rol
analitic mai puternic si de supraveghere mai extinsa al MFP si realitatile organizationale actuale.
Conform reglementarilor existente, UEIP ar trebui sa indeplineasca o functie cruciala de control al
calitatii si supraveghere fiscala in legatura cu proiectele de investitii majore. Totusi, MFP a transferat,
n timp, controlul central si a revenit la un rol preponderent strict legal si administrativ. Numerosi
functionari MFP par sa considere bugetarea o sarcina pur administrativa si considera ca nu este rolul
MEFP sa conteste propunerile de cheltuieli ale MdL. Prin urmare, nevoia de evaluare a cheltuielilor si
analiza portofoliului este perceputi ca fiind limitata. Tn absenta solicitarilor din partea conducerii de la
varf, pentru analize mai complexe, aprecierea fata de si calitatea rezultatelor analitice— si posibil a
competentelor analitice — s-au deteriorat.

107. Lipsa unei conduceri vizionare permanente si a unor sisteme de stimulente adecvate
restrang institutionalizarea si capacitatea de functionare a UEIP. Infiintarea si institutionalizarea
unei noi unitagi organizationale trebuie coordonate de la varf, in special dacd aceasta urmeaza sa
indeplineasca functii politice sensibile. Desi aparent a existat o viziune clara pentru UEIP la momentul
infiintarii acesteia, aparent aceasta s-a pierdut, ca urmare a schimbarilor frecvente a ministrilor de
finante. Aceasta a prelungit, la rAndul sau, institutionalizarea UEIP Th concordanta cu spiritul legilor
respective si a taraganat elaborarea unor metodologii operagionale pertinente.

108.  Structura organizatorici a MFP nu favorizeazi comunicarea si coordonarea eficienta si
eficace intre departamente ce au rol in MIP. Plasarea UEIP in afara departamentului bugetar pare o
miscare neinspirata, din punct de vedere al teoriei organizationale, care recomanda cumularea functiilor
conexe pentru a promova sinergiile si a creste gradul de coordonare prin alinierea directiilor de
comunicare si raportare. Reunirea unitatilor de baza MIP in cadru MFP si realocarea sarcinilor intre
acestea nu ar conduce la cresteri ale eficientei, ci si a cresteri ale eficacitatii MIP. Pe termen scurt, ar
trebui avutd in vedere plasarea UEIP sub incidenta HG pentru programare bugetara. Pe langd o mai
buna comunicare si coordonare intre DPIP si UEIP, ar creste astfel capacitatea MFP de supraveghere si
gestionare a programului de investitii publice, precum si stringerea legaturii dintre activitatile de
prioritizare si bugetare a proiectelor. Pe termen mediu, o revizuire a ordinii activitatilor aferente MIP
ar putea fi luatd in calcul Tn contextul unei revizii si consolidari a structurii conducerii de top a MFP.

109.  Abilitatea UEIP de a indeplini eficient o functie de supraveghere si asigurarea calitatii in
legatura cu proiecte de investitii majore este limitatd semnificativ de deficientele de la nivelul
sistemului de informare existent. Tn prezent, nu exista niciun sistem unic care s permita urmarirea
proiectelor de investitii pe parcursul intregii durate de exploatare. Lipsa unor date prompte si exacte nu
permite UEIP sa-si valorifice capacitatile analitice. Nevoia de a stabili un proces paralel de raportare in
format fizic pentru solutionarea deficientelor din baza de date PIP existentd nu doar agraveaza
problemele de reconciliere a datelor, ci si sarcina de raportare a MdL. Aceasta, la randul sau,
accentueaza frictiunile dintre UEIP si MdL, cu efect negativ asupra acceptarii UEIP. Exista o nevoie
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urgenta de institutionalizare a unui proces mai riguros de introducere si validare a datelor pe termen
scurt (inclusiv prin extragerea datelor deja disponibile din alte aplicatii IT, cum ar fi TREZOR, pentru
a reduce fenomenul de redundanti in transmiterea datelor) si pentru a pune bazele unui nou sistem de

informare MIP pe termen lung.
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5. Evaluarea capacitatilor si a capabilitatilor UEIP

110.  Tn capitolul de fatii sunt prezentate constatirile rezultate din evaluarea capacititilor si
capabilitatilor de baza ale UEIP. Pornind de la informatiile colectate prin chestionare si interviuri,
capitolul prezintd in prima etapa o serie de informatii-cadru cu privire la UEIP. Ulterior, capitolul
prezinta rezultatele chestionarului de auto-evaluare cu privire la capacitate, completat de personalul
UEIP. Constatarile din chestionare sunt apoi completate cu constatarile rezultate dintr-o analiza externa
a parcursului educational si a experientei de lucru ale fiecirui membru al personalului UEIP. Tn timp ce
prima sectiune se axeaza pe capacitatile de la nivelul personalului individual, sectiunea finala a acestui
capitol analizeazd capabilititile existente la nivel de unitate. In ce masurd capacitatile individuale
contribuie la capabilitatile la nivel de unitate depinde de factori specifici mediului institutional si
organizational.

5.1 Informatii generale

111.  UEIP afost infiintata in anul 2013 in conformitate cu o ,actiune prealabila” cu privire la
consolidarea managementului investitiilor publice convenit in cadrul unui program IMF. UEIP a
fost Infiintata prin OUG 88/2013, ce a fost demarata de MFP, si in subordinea directa a Ministrului
Delegat pentru Buget; functie ce intre timp a fost desfiintata. Interviurile au lasat impresia unui puternic
angajament politic al Ministrului de Finante de la momentul respectiv, care aparent avea o viziune clara
cu privire la ceea ce ar fi trebuit sa devind Unitatea. Cu toate acestea, se pare ca aceasta viziune s-a
estompat intr-o oarecare masura de la plecarea acestui Ministru.

112.  Legislatia actuald conferi UEIP un numir de cinci sarcini de baza. Rolurile si
responsabilitatile Unitatii sunt definite Tn primul rand in Ordonanta de Urgenta 88/2013 si Hotararea
Guvernului 225/2014. Prin urmare, UEIP are scopul de a indeplini urmatoarele sarcini:
e Analiza i avizarea proiectelor de investifii majore Tn Etapa 1 a ciclului MIP — identificarea
proiectelor (analiza studiului de prefezabilitate);

e Analiza gradului de pregdtire a proiectelor de investitii majore in Etapa 2 a ciclului MIP— studiu
de fezabilitate;

o Analiza listelor de prioritizare a proiectelor de investi¢ii majore elaborate de ministerele de linie
si consolidarea propunerilor intr-o listd de prioritate la nivelul tuturor sectoarelor, care este
aprobata printr-un Memoriu al Cabinetului — Etapa 3 selectia si bugetarea proiectelor;

e Monitorizarea progresului fizic al proiectelor de investi¢ii majore. Adunarea informatiilor cu
privire la progresul fizic — exprimat Tn procente — de la ministerele de linie, pe baza lunara,
folosind un tipar elaborat de UEIP. DPIP monitorizeaza progresul financiar al intregului PIP.

e  Formularea de raspunsuri la intrebari de catre departamentele parlamentare si guvernamentale
cu privire la chestiuni de investitii publice.

113.  UEIP pare a dispune de un numir adecvat de functii pentru personal autorizat pentru a-
si Indeplini sarcinile. Tn total, 16 functii de personal plus o functie pentru nivel de director au fost
aprobate pentru UEIP. Acesta corespunde numarului de functii aprobat pentru DPIP, care aparent a
servit de referintd in autorizarea functiilor pentru UEIP. Nu este clar daca numarul si profilul
personalului au fost rezultatul vreunei evaluari sistematice a necesitatilor, pornind de la functiile UEIP.
Caracterul adecvat actual al numarului si profilului personalului este dificil de evaluat, din cauza
gradului redus de specializare. Tn ceea ce priveste natura sarcinilor de baza ale UEIP si a volumului de
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activitate al personalului, raportat, numarul functiilor pare adecvat. Aceasti realitate s-ar putea schimba
n viitor.

114.  Pana in luna iulie 2015, 10 persoane au fost recrutate in doua runde. 7 persoane au fost
recrutate in octombrie 2013 si alte 3 persoane In august/septembrie 2014. In timp ce prima runda a avut
drept rezultat recrutarea cu precadere de personal de nivel junior, cu experienta profesionala anterioara
limitatd, a doua rundd a adus un grup de persoane cu mai multd experientd, multi cu experienta in
sectorul privat. Decizia de a recruta oameni din exterior a fost una deliberata, mai curand de a identifica
niste candidati potriviti din interiorul serviciului public. Ministrul de la momentul respectiv a dorit o
unitate de profesionisti independenti. Tn plus, exista tendinta, Tn sectorul public din Romania, de a
infiinta unitati noi pentru a introduce noi functii sau a reconsolida functii deja existente. Din cele 10
functii de personal deja ocupate, 4 sunt angajati de nivel senior, 2 nivel mediu si 4 nivel junior. Mai
mult, structura de personal a UEIP cuprinde patru posturi de inginer.

115.  Procesul de recrutare a pus accentul pe aspecte strict legale, cu neglijarea competentelor
tehnice. Recrutarea s-a facut prin examinare competitiva, care s-a axat pe intelegerea de catre candidatii
verificati a cadrului legislativ aplicabil MIP, in detrimentul testarii competentelor tehnice si netehnice
pertinente. Acesta este un fenomen des intalnit in procesul de recrutare n sectorul public din Romania.
Cu toate ca MFP si-a definit functiile de baza si atributele conexe, inca nu a fost elaborata o lista a
competentelor de baza corespunzitoare necesare pentru indeplinirea acestor functii.

116.  Structura de personal a UEIP nu cuprinde niciun nivel de specializare. Fisele de post
individuale aprobate repartizeaza in mod semnificativ aceleasi sarcini tuturor angajatilor. Descrierile
sarcinilor individuale reflecta sarcinile de baza ale unitatii, dupa cum sunt acestea definite in OUG
88/2013 si HG 225/2014. Aceasta oferd directorului unitatii flexibilitatea de a repartiza sarcini concrete
anumitor membri ai echipei in functie de cerere si permite angajatilor sa-si tind unul altuia locul Tn caz
de concediu medical sau de odihna etc. Cu toate acestea, aceasta are vocatia de a Tmpiedica dezvoltarea
de competente si experientd specializate In zone de baza cum ar fi evaluarea ex-ante, monitorizarea si
evaluarea, analiza portofoliului etc. Un nivel mai crescut de specializare ar putea ajuta la cresterea
profesionalizarii UEIP, care, la randul sau, poate creste performantele si acceptarea Unitatii. Un nivel
bogat de experienta in cadrul unitatii ar putea promova acceptarea acestuia de catre alte departamente
din interiorul si din afara MFP si — impreuna cu instruire specifici — poate de asemenea creste
performantele si nivelul de satisfactie al personalului. Tn prezent, singurul nivel perceptibil de
,»specializare” consta din alocare ministerelor de linie (sau grupurilor de ministere de linie) specifice la
membri individuali ai echipei.

117.  Instruirea furnizata personalului nou recrutat a fost limitatd. Cu toate cd majoritatea
personalului recrutat nu avea experienta anterioara in managementul investitiilor sau in sectorul public,
personalul nou recrutat in prima runda nu a beneficiat de nici un fel de introducere sau instruire
sistematica 1n legatura cu sarcinile. Desi nici personalul recrutat in a doua runda nu a primit nici un fel
de instruire specializata, cel putin a beneficiat de oarecare indrumare si formare la locul de munca din
partea colegilor. Tn ansamblu, unitatea nou infiintatd a trebuit si parcurgi o abordare ,,invatare din
mers”, beneficiind de indrumare mai degraba limitata.

118. Formarea UEIP a fost afectati de schimbirile dese de conducere. UEIP a fost condusa de

patru directori diferiti in primul sdu an de existentad. Schimbarile frecvente ale conducerii au indus 0
stare de incertitudine la nivelul personalului si a impiedicat consolidarea si institutionalizarea timpurie
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a noii unitati. In plus, a Intarziat formularea unei viziuni comune, precum si a procedurilor operationale
aferente.

119. UEIP a elaborat proceduri operationale pentru trei dintre sarcinile sale de baza.
Inspirdandu-se din procedurile operationale ale altor departamente, personalul UEIP a elaborat recent
proceduri operationale pentru trei dintre sarcinile sale de baza: (i) analiza si avizarea proiectelor de
investitii majore; (ii) analiza gradului de pregatire a proiectelor de investitii majore; (iii) analiza listelor
de prioritizare a proiectelor depuse de ministerele de linie. Aceste proceduri operationale sunt in curs
de aprobare la autoritatile capacitate.'*

5.2 Evaluarea capacitatilor individuale

120.  Aceasta sectiune prezinta constatarile rezultate din evaluarea capacitatilor personalului
UEIP. Evaluarea a cuprins o auto-evaluare a personalului UEIP si o analizi a parcursului educational
si a experientei profesionale ale fiecarui membru al personalului.!? Competentele tehnice si netehnice
rezultate din fisele de post pentru Analist bugetar si financiar, precum si metodologiile de resurse umane
pentru diferitele agentii bilaterale si multilaterale au fost luate drept puncte de referinta in evaluare.

5.2.1 Auto-evaluare

121.  Aceasta sectiune descrie constatirile rezultate din auto-evaluarea de citre personalul
UEIP a propriilor competente individuale. Pe baza unui chestionar standardizat, fiecare membru al
personalului UEIP a fost rugat sa-si clasifice competentele in diferite domenii tehnice si netehnice ce
au legatura cu MIP (v. Anexa 6 pentru instrument chestionar). Tn partea A, personalul UEIP a fost rugat
sd facd un clasament al competentelor tehnice individuale, pe o scard de trei puncte, mergand de la
,foarte bine” la ,satisficator”. In partea B, personalul UEIP a fost rugat si faci un clasament al
competentelor individuale netehnice pe aceeasi scara in trei puncte. in Partea C, personalul UEIP a fost
rugat sa specifice anii efectivi de experienta profesionala In diferite domenii ce au legatura cu MIP.
Chestionarele au fost completate de 11 angajati, inclusiv directorul unititii. Numarul mic al
respondentilor va fi pus in perspectiva tindnd cont de procentele ilustrate in diagramele de mai jos.

Competenge tehnice

122. Competentele tehnice masurate prin chestionarul de auto-evaluare pot fi impartgite In
doui grupuri. Primul grup cuprinde competenge tehnice generale, cum ar fi utilizarea instrumentelor
ICT, cunostinte de concepte economice si competente analitice. Cel de-al doilea grup cuprinde
competenge tehnice specifice cu privire la managementul ciclului unui proiect, inclusiv cunostinte si
competente de elaborare de proiecte, evaluare si monitorizarea evolutiei. Aceste competente par a avea
relevanta deosebita prin prisma sarcinilor UEIP.

123. Tn majoritatea categoriilor, majoritatea angajatilor UEIP si-au calificat competentele
tehnice generale ca fiind cel putin ,,bune”. Clasamentele de auto-evaluare sunt deosebit de ridicate
n ceea ce priveste capacitatea de utilizare a instrumentelor ICT, unde 82% dintre respondenti si-au
clasificat abilitatile drept ,,foarte bune”, precum si cu privire la competentele si cunostintele de concepte
economice si contabilitate (Diagrama 4). La polul opus, 55% dintre respondenti si-au clasificat

1 Proiectul de proceduri operationale nu a fost analizat in cadrul acestei evaludri deoarece echipa de studiu nu
avea acces la ele.
12 Chestionarul a avut loc Tn luna mai 2015.
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competentele si cunostintele Th metode cantitative, si 45% n analiza datelor macro-economice si fiscale
ca fiind doar ,,satisfacatoare”.

Diagrama 4: Auto-evaluarea competentelor tehnice generale

m Foarte bune = Bune Satisfacatoare

A4. Analiza datelor financiare
A3. Metode cantitative
A2. Analiza macro-economica si date m.acro-
fiscale
Al. Concepte de economie si contabilitate n

Sursa: Chestionarul personalului UEIP

124.  Tn conformitate cu auto-evaluare, competentele personalului UEIP sunt usor mai slabe in
legitura cu sarcinile privind managementul ciclului de proiect. Diagrama 5 (de mai jos) arata ca,
spre deosebire de clasificarile legate de competentele tehnice generale, mai putin respondenti considera
competentele si cunostintele proprii ca fiind ,,foarte bune” Tn legatura cu sarcini privind managementul
ciclului de proiect (si anume, elaborarea proiectelor, evaluare, M&E). Diagrama 6 ilustreaza distributia
competentelor auto-evaluate in materia managementului ciclului de proiect ludnd Tn calcul numai
respondentii care si-au calificat competentele si cunostintele ca fiind fie ,,bune”, fie ,,foarte bune”. Auto-
evaluarea aratd o nevoie deosebita de consolidare a competentelor si dezvoltare a cunostintelor in
redactarea de metodologii, contracte si termeni de referinta, precum si in elaborarea proiectelor, n
special analiza optiunilor si realizarea estimarilor de costuri. Aceasta pare a reflecta experienta
profesionald comparativ limitatd a majoritatii angajatilor UEIP Tn domenii conexe (vezi mai jos). In
timp ce competentele analitice generale, cunostintele Tn concepte economice si utilizarea instrumentelor
ICT pot fi dobandite Tn mediul mai degraba teoretic al universitatii, dobandirea competentelor tehnice
legate de managementul ciclului de proiect necesitd experienta practica.
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Diagrama 5: Auto-evaluare cu privire la competentele tehnice legate de managementul ciclului de proiect

B Fparte bune

A12. Monitorizare si evaluare

B Bune W Satisfacatoare
Al1l. Elaborarea de metodologii,

contracte, TdR

T
A9. Analize optiuni alternative

A8. Tehnici de evaluare a proiectelor

A10. Analiza riscurilor

A7.Realizarea estimarilor de cost

A6. Elaborarea de proiecte de

investitii

Sursa: Chestionarul personalului UEIP

Diagrama 6: Distribugia competentelor ,,bune” si ,,foarte bune” de management al ciclului de proiect

A6. Elaborareade proiecte de
investitii
100% 1~
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contracte, TdR

1
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) ¢ .

proiectelor
A10. Analiza

/
\_Ag. Analize optiuni
riscurilor

alternative
Sursa: Chestionarul personalului UEIP
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Competenge netehnice

125.  Tn general, personalul UEIP si-a clasificat competentele netehnice ca fiind ridicate. Toti
respondentii au declarat ca capacitatea lor de a-si planifica si Tndeplini sarcinile, cu atingerea
obiectivelor de calitate si Tncadrare in termene, este foarte buna (Diagrama 7). Analog, marea majoritate
a respondentilor isi clasifica capacitatea de a construi si pastra relatii de incredere eficiente cu
persoanele interesate din interiorul si exteriorul Ministerului, precum si capabilitatile de géandire
analitica, drept foarte bune.

126.  Cu toate acestea, pare si existe o nevoie de a creste orientarea spre servicii si constiinta
organizationala. Judecand dupa procentul respondentilor care nu considera ca detin competente foarte
bune in diverse categorii, aparent existd o nevoie de consolidare a competentelor si atitudinilor n
legatura cu ,,orientarea spre servicii” si ,,influentarea”. Mai mult, raspunsurile indicd o nevoie de a
dezvolta intelegerea persoanelor Tn ceea ce priveste modul in care munca lor contribuie la realizarea
obiectivului Ministerului (Diagrama 8).

Diagrama 7: Auto-evaluarea competentelor netehnice

® Fparte bune ™ Bune Satisfacatoare

27%

B9. Imbunététire continua
B8. Constiinta organizationald

B7. Influentare

B6. Orientarea spre servicii

B5. Gandire analitica
B4. Negociere si facilitare
B3. Comunicare

B2. Colaborarea cu ceilalti

B1. Planificareasi indeplinirea
sarcinilor

Sursa: Chestionarul personalului UEIP
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Diagrama 8: Distributia competentelor netehnice ,,foarte bune” la nivelul respondentilor

B1.Planificareasiindeplinirea

sarcinilor
100%
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B7.
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B6. Orientareaspre B5.Gandire analitica
servicii

Sursa: Chestionarul personalului UEIP

Experienta profesionali

127.  Auto-evaluarea competentelor individuale trebuie analizati Tn contextul experientei
profesionale efective a personalului UEIP. Auto-evaluarile sunt inerent subiective si trebuie asumate
Cu retineri. Se va tine cont ca acestea reprezintd informatii ce trebuie comparate cu altele. Din moment
ce competentele se dezvolta in general printr-0 combinatie de invétare teoretica si experiente practice,
personalul UEIP a fost rugat sa specifice anii de experienta profesionala in diverse domenii legate de
MIP.

128.  Rezultatele chestionarelor arata ca majoritatea personalului UEIP are, in ansamblu,
experienta profesionala relativ limitata. Rugati fiind sa specifice anii de experienta profesionala n
diverse domenii legate de sarcinile UEIP, cum ar fi managementul ciclului de proiect, activitate
analitica, coordonare si furnizarea de servicii de consiliere politica, majoritatea personalului UEIP a
declarat ca experienta profesionala relevanta pe care o detin se incadreaza intre zero si trei ani.

129. Marea majoritate a personalului UEIP a declarat ci au doar mai putin de un an de
experienta Tn Tndeplinirea sarcinilor legate de managementul ciclului de proiect. Abia 9% dintre
respondenti au declarat cd au intre cinci si opt ani de experienta in elaborarea de proiecte, evaluare si
monitorizarea evolutiei (Diagrama 9). Tn domenii importante, precum elaborarea proiectelor si
evaluarea proiectelor, majoritatea respondentilor au aratat cd au mai putin de un an de experienta, si
anume 64% si respectiv 91%. Tn timp ce niciunul dintre respondenti nu detine mai mult de trei ani de
experienta in realizarea de estimari de costuri, 91% dintre respondenti au mai putin de un an experienta
n acest domeniu.
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Diagrama 9: Experienta profesionala in realizarea sarcinilor legate de managementul ciclului de proiect

B5-3 Ani m3-5Anj m1-3 Ani 0-1 Ani
C4. Monitorizarea evolutiei 7% 559
C3. Evaluarea prc.)lectel.o'r 9% 91%
de investitii
C2. Realizarea estimarilor ﬂ g91%
de costuri
C1. Elaborareade proiecte
de investitii mn o

Sursa: Chestionarul personalului UEIP

130. Conform rezultatelor chestionarelor, personalul UEIP dispune de usor mai multa
experienta Tn activitatea analiticd. Majoritatea respondentilor au declarat ca au intre zero si trei ani
de experienta in cercetare, cu aplicarea unei varietati de metode si surse si in analiza datelor financiare,
si a politicilor si legilor (Diagrama 10). Cu toate acestea, nici un respondent nu a declarat ca are mai
mult de 5 ani de experienta in indeplinirea sarcinilor analitice.

Diagrama 10: Experienta profesionala in indeplinirea sarcinilor analitice

m3-5 Ani m1-3 Ani 0-1 Ani

C8. Cercetare cu aplicarea unei mari varietati

45%
de metode si surse
C7. Analiza politicilor si legilor 36%
C8. Analiza datelor financiare 64%

Sursa: Chestionarul personalului UEIP

131.  Conform chestionarului, personalul UEIP are experienta deosebit de redusa in realizarea
sarcinilor de coordonare. Marea majoritate a personalului UEIP are abia mai putin de un an de
experientd Tn coordonarea procesului de formulare a bugetului (91% dintre respondenti) si in
coordonarea proceselor de consultare cu mai multi factori interesati (64% dintre respondenti).
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Diagrama 11: Experienta profesionala in realizarea sarcinilor de coordonare

m3-5 Ani = 1-3 Ani o-1 Ani
C10. Coordonarea procesuluide
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consultare cu mai multe
persoaneinteresate
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Sursa: Chestionarul personalului UEIP

132. Chestionarul a aritat, in plus, ca personalul UEIP are foarte putina experienta in
realizarea sarcinilor de consultanta. Niciun respondent nu a declarat ca detine mai mult de 3 ani de
experienta in furnizarea de servicii de consultanta, Tn timp ce 82% dintre respondenti nu au mai mult de
un an de experienta (Diagrama 12). Analog, 64% dintre respondenti au declarat cd au mai putin de un
an de experienta in elaborarea de sinteze de politici publice si in planificarea si implementarea lucrarilor

analitice. Prin urmare, experienta practica a UEIP n realizarea nemijlocita si in externalizarea sarcinilor
de consultanta este foarte limitata.

Diagrama 12: Experienta profesionali Tn realizarea sarcinilor de consultanta

iS58 AN E3SAn mI3 AN 0-1 Ani

82%

Cl12.Elaborareadesinteze de politici publice

C5. Planificarea siimplementarea lucrarilor
analitice

C8. Furnizarea de servicii de consultanta

Sursa: Chestionarul personalului UEIP

5.2.2  Evaluare externa

133.  Aceasta sectiune ofera o perspectivi externa asupra capacititilor UEIP. La Tnceput,
sectiunea face un rezumat al constatdrilor analizei cu privire la parcursul educational si experienta
profesionald a personalului UEIP, dupa cum au fost acestea declarate de fiecare angajat cu ajutorul unui
tipar standardizat (Anexa 7). Aceasta analiza este completatd de informatiile dezvaluite in timpul
interviurilor.
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134.  Baza de cunostinte a UEIP pentru evaluarea proiectelor de infrastructura este limitata.
Majoritatea personalului UEIP are un parcurs educational care corespunde, in mare, cerintele privind
cunostintele generale necesare pentru sarcinile UEIP. Numerosi membri ai echipei detin diploma
universitard Tn discipline care sunt, Tn general, relevante pentru activitatea UEIP, cum ar fi stiinte
economice, contabilitate, administratie publica si management de proiect. Cu toate acestea, numai doi
dintre membrii echipei au studii Tn domeniul ingineriei si niciunul dintre ei nu a lucrat anterior in
proiecte de constructii. Din moment ce cele mai importante proiecte de investitii publice proiecte au
legatura cu dezvoltarea infrastructurii (drumuri, cale ferata, porturi etc.), baza de cunostinte a UEIP
pentru furnizarea de opinii de specialitate cu privire la propunerile de proiecte avand ca obiect
infrastructura fizica este mai degraba limitata.

135.  Majoritatea personalului UEIP are experienta profesionala relativ limitata. O analiza a
CV-urilor personalului UEIP confirma faptul ca majoritatea au experienta profesionald redusa. Dintre
10 angajati, 4 sunt la nivel de junior. Tn timp ce 2 dintre acestia au pana la 2-3 ani de experienta
profesionala inainte de a se alatura UEIP, ceilalti doi au fost recrutati direct dupa terminarea facultatii.
Majoritatea dintre angajatii de nivel senior au intre 5-10 ani de experienta profesionala inainte de a veni
la UEIP. Totusi, numai 4 au experienta anterioara in sectorul public, si numai 1 are experienti anterioara
n domenii legate de investitiile publice. Pe 1anga cei sapte ani in sectorul privat, directorul actual al
unitatii a lucrat trei ani la Ministerul Transporturilor si cinci ani Tn MFP inainte de a se aldtura UEIP;
cu toate acestea, niciodata intr-o functie de conducere. Avand in vedere experienta profesionald
relevanta redusa, echipa nu dispune, in prezent, de experienta necesara pentru desfasurarea eficienta a
functiei de asigurarea calitatii.

136.  Prin prisma experientei profesionale ce reiese din documente, a personalului UEIP,
aparent portretele de la auto-evaluare ofera o imagine prea increzatoare a competentelor
existente. Personalul UEIP declara ca detine un nivel Tnalt de competente individuale, atat tehnice, cat
si netehnic. Cu toate acestea, majoritatea personalului UEIP are experienta practica relativ limitata, in
special in domenii ce au legatura cu MIP. Auto-evaluarea si analiza externd au aratat ca majoritatea
angajatilor au mai putin de un an experienta in domeniile profesionale de interes pentru UEIP, cum ar
fi managementul ciclului de proiect, dar si Tn realizarea de sarcini analitice, coordonare sau consultanta.
Tin&nd cont de experienta practica relativ limitata, rezultatele auto-evaluarii of capacitatilor individuale
trebuie preluate cu rezerve.

137.  Tnciuda procesului de recrutare suboptim, instruirii limitate si a experientei profesionale
reduse Tn domeniile de interes, UEIP pare a dispune de capacititile corespunzitoare pentru
ndeplinirea sarcinilor curente. Acest aparent paradox poate fi explicat prin natura efectiva a
sarcinilor de bazi ale UEIP (Tabelul 8). Tn prezent, ,,analizele” realizate de UEIP nu implica niciun fel
de examinare de fond a fezabilitatii tehnice sau a viabilitatii financiare si economice a propunerii de
proiect. Analog, in timp ce UEIP colecteaza date cu privire la evolutia fizicad a proiectului de investitii
semnificativ, inca nu a elaborat — si se pare ca nu va fi nevoie sa elaboreze — nicio analiza de fond cu
privire la performanta globala sau impactul portofoliului de investitii. Tn esenta, UEIP analizeaza daci
documentatia justificativda depusa de ministerele de linie Tn diferite etape ale ciclului MIP este in
concordanta cu cerintele legale si daca au fost respectate metodologiile de punctare definite in OUG
88/2013 si HG 225/2014. Prin urmare, sarcinile efectiv realizate de UEIP sunt mai degraba de natura
administrativa si strict legala, pentru care Unitatea dispune de capacitatile adecvate.
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Tabelul 8: Observatii cu privire la realizarea sarcinilor

Sarcina de baza indeplinita de
UEIP

OBSERVATII

1. Analizasi avizarea
proiectelor de investitii
majore n Etapa 1 a ciclului
MIP dupa cum sunt acestea
definite Tn regulament —
identificarea proiectelor;
(analiza studiului de
prefezabilitate)

e UEIP are sarcina de a analiza studiile de prefezabilitate din
punctul de vedere al suportabilitatii i sustenabilitatii, sarcind mai
degraba dificild in aceastd etapa incipienta a elaborarii proiectului,
deoarece posibilele optiuni prin care ar putea fi analizate
problema identificatd nu au fost incéd dezvoltate, evaluate si nu s-
au stabilit costurile Tn detaliu. UEIP nu trebuie sa analizeze daca
interventia propusa este relevanta, aspect care ar fi mai important
in aceasta etapa decét sa se Incerce sa se evalueze sustenabilitatea.

e Analiza UEIP se concentreazi pe aspecte procedurale, insa nu
implica o analizd de fond a caracterului adecvat si a viabilitatii
propunerii.

e Posibilitatea UEIP de a evalua calitatea studiilor de prefezabilitate
este redusd, ca urmare a lipsei de experientd practica in elaborarea
si evaluarea proiectelor si a experientei tehnice/sectoriale, precum
si a informatiilor relativ limitate pe care MdL ar trebui sa le
transmita Tn conformitate cu Art. 6 (1) din HG 225.

o Inciuda unui mandat legal, se pare ca, in practica, UEIP nu este in
postura de a putea respinge propunerile pe care nu le considera
pregatite.

2. Analiza gradului de pregitire
a proiectelor de investitii
majore n Etapa 2 a ciclului
MIP — studiu de fezabilitate;
(dupa avizarea CIM)

e Sarcinile UEIP includ analiza auto-evaluarii realizate de catre OPC
si s verifice daca toate documentele necesare au fost transmise.
Din nou, UEIP nu realizeazd o analizd de fond a propunerii, Ci
verificad la prima méana daca sunt respectate criteriile formale,
procedurale.

o Posibilitatea UEIP de a evalua calitatea studiilor de fezabilitate este
limitata ca urmare a lipsei de experienta practica in elaborarea si
evaluarea proiectelor si de experienta tehnica/sectoriala, precum si
a informatiilor relativ sdrace pe care MdL ar trebui sa le transmita,
n conformitate cu Art. 6 (1) din HG 225.

 Inciuda unui mandat legal, se pare ca, in practicd, UEIP nu este in
pozitia de a respinge propunerile pe care nu le considera pregitite.

3. Analiza listelor de
prioritizare a proiectelor de
investitii majore elaborate de
ministerele de linie si
consolidarea propunerilor intr-
o lista de prioritate la nivelul
tuturor sectoarelor, care este
aprobata printr-un Memoriu al
Cabinetului — Etapa 3 selectia
si bugetarea proiectelor

e Reprioritizarea proiectelor aflate in desfasurare impreuna cu altele
noi este indoielnicd, din punct de vedere al managementului
bugetar.

e Nu existd niciun mecanism clar de conectare a rezultatelor
prioritizarii cu procesul de elaborare bugetara, cu alte cuvinte, nu
este clar modul in care lista de prioritati va fi utilizata pentru a oferi
informatii Tn vederea deciziilor privind alocarea bugetari. n
special:

e Nu existad nicio legatura intre punctaje si disponibilitatea
resurselor bugetare

e Nu existd nicio garantie cd bugetul poate finanta toate
proiectele care au obtinut punctaj mare

e Numai 2 dintre cele 4 memorii de prioritizare au fost aprobate, ceea
ce ridicd semne de intrebare cu privire la utilitatea intregului
exercitiu.

o Sistemul de informatii existent, creat in jurul unei baze de date PIP

este inadecvat pentru sustinerea eficienta a sarcinii de prioritizare.
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Sarcina de baza indeplinita de
UEIP

OBSERVATII

1n special, procesul de introducere si validare a datelor nu dispune
de rigoarea necesara pentru a asigura ca baza de date contine date
exacte si actualizate. UEIP trebuie sa piardd mult timp cu
verificarea datelor, Thainte de a elabora lista de prioritizare. Prin
aceste eforturi, calitatea datelor din baza de date PIP a crescut
considerabil.

Monitorizarea progresului
fizic al proiectelor de
investitii majore. Adunarea
informatiilor cu privire la
progresul fizic — exprimat in
procente — de la ministerele de
linie, pe baza lunara, folosind
un tipar elaborat de UEIP

UEIP incearci sd adune date cu frecventa lunara in plus si in paralel
fata de DPIP, ceea ce contribuie la sarcina de raportare a OPC
(ordonator principal de credite).

Drept urmare, UEIP se confrunta cu dificultati in colectarea
datelor, din moment ce OPC sunt reticenti la a raspunde, nu in
ultimul rand din cauza frecventei inutil de mari a colectirii datelor
(este aproape imposibil sd se realizeze si raporteze progres fizic
semnificativ in fiecare luna; prin urmare, frecventa de raportare ar
trebui schimbata in trimestrial).

Procesul de monitorizare a dus a tensionarea relatiilor dintre UEIP
si OPC.

Formularea de raspunsuri la
intrebiri de catre
departamentele

Dati fiind natura politica a acestor sarcini si modul in care sarcinile
sunt alocate intre membrii echipei, astfel de solicitari ad hoc pot
afecta planul de lucru al intregii echipe

parlamentare si
guvernamentale cu privire la
chestiuni de investitii publice

Sursa: evaluare realizatd de autori.

138.  UEIP realizeaza sarcini analitice limitate. In ciuda nevoilor de instruire Tn anumite domenii,
se pare ca echipa dispune de capacitatea de a indeplini sarcini mai analitice decat face in prezent — si ar
trebui sa faca — de exemplu cu privire la implicatiile viitoare de cost ale proiectelor prioritizate. Motivul
pentru activitatea analitica limitatd este tripartit: (i) datele disponibile direct au calitate redusa; (ii)
reglementarile existente nu solicita in mod specific UEIP sa realizeze analize mai consistente; si (iii)
exista inifiativa limitatd si indrumare adecvata pentru a merge mai departe de majoritatea sarcinilor
strict legale. Cu toate ca realizarea de analize utile cu privire la portofoliul de investitii ar putea ajuta sa
demonstreze relevanta si abilitatile UEIP Tn fata altor factori interesati in MIP, conducerea Unitatii nu
a demarat pana in prezent nicio activitate analitica ce ar pute depasi sarcinile de rutina.

139.  Moralul si motivatia personalului par a se situa la un nivel mediu. Pe o scara de la 1 (foarte
scazuta) la 10 (foarte mare), satisfactia medie cu privire la locul de munca a personalului UEIP
intervievat a fost ,,6”. Majoritatea persoanelor intervievate au aratat ca echipa lucreaza bine Tmpreuna.
Persoanele intervievate au exprimat anumite frustrari in ceea ce priveste impactul limitat al activitatii
unitatii, mentionand ca UEIP poate emite doar o opinie cu privire la punctajul proiectului dat de OPC,
dar nu poate respinge la modul real nicio propunere, si ca se consuma mult efort pentru elaborarea listei
de prioritizare, care fie nu este aprobata, fie chiar daca este aprobata nu pare sd furnizeze in realitate
informatii pentru deciziile bugetare. Fiind antipatizata de ministerele de linie, a caror perceptie aparenta
este cd UEIP le ingreuneaza munca, acest fapt pare sa afecteze motivatia personalului.
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5.3 Evaluarea capabilitatilor de baza UEIP

5.3.1 Auto-evaluare

140.  Aceasta sectiune prezinta constatirile evaluari cu privire la capabilititile de baza ale
UEIP pe baza opiniilor exprimate de personalul UEIP. Personalul UEIP a fost rugat sa-si exprime
opinia cu privire la capabilitatile UEIP n rolul de unitate organizationala. Instrumentul chestionar
aferent (v. Anexa 4) contine o serie de declaratii cu privire la UEIP ce reflecta cele cinci capabilitati de
baza considerate in general a determina in mod concludent posibilitatea organizatiei de a indeplini
eficient functiile alocate (v. Capitolul 2): capabilitati de a se angaja si actiona, de a realiza functii sau
sarcini si de a indeplini obiective, de a relationa cu factori interesati externi, de a se adapta si reinnoi
prin forte proprii si, in sfarsit, de a realiza coerenta. Personalul UEIP a fost rugat sa specifice in ce grad
sunt de acord cu anumite declaratii referitoare la capabilitati avand UEIP ca subiect, pe o scard ce merge
de la ,,sunt total de acord” la ,,nu sunt deloc de acord”. Chestionarele au fost completate de 11 angajati,
inclusiv directorul unitatii.

141.  Tn general, personalul UEIP pare a fi de pirere ci unitatea dispune de capabilititile de
baza la un nivel adecvat. Majoritatea declaratiilor cu privire la UEIP au fost formulate de o maniera
pozitiva, si anume daci este de acord cu o afirmatie, personalul va exprima — prin generalizare — 0
opinie pozitiva cu privire la existenta capabilitatii de baza aferente. Se observa cd aproape niciun
respondent nu si-a exprimat dezacordul cu afirmatiile prin care UEIP este descrisa in mod pozitiv.
Totusi, studiul a aratat diferente Tn nivelul de acord, ceea ce a permis identificarea unor zone, ce au fost
verificate mai in detaliu prin interviuri si chestionare de feedback de la beneficiar.

Capabilitatea de a se angaja si de a acfiona

142.  Conform chestionarului, UEIP dispune in general de capabilitatea de a se angaja si de a
actiona. Majoritatea respondentilor si-au exprimat acordul cu afirmatiile referitoare la aceasta
categorie. Tn timp ce procentul de respondenti care sunt total de acord cu afirmatiile prin care se arati
ca UEIP are obiective clare si capacitatea de a planifica, lua decizii si actiona este mare, este
considerabil mai scazut in ceea ce priveste afirmatiile ce specifica faptul ca UEIP are un mandat legal
adecvat si ca sarcinile si responsabilitatile sale sunt clar definite si general acceptate (Diagrama 13). Tn
ceea ce priveste aceste ultime doud afirmatii, unii respondenti si-au exprimat chiar dezacordul. Acest
fapt pune semne de Tntrebare in ceea ce priveste caracterul adecvat (perceput) al temeiului legal al UEIP
si a claritatii (percepute) a delimitarii responsabilitatilor sale de cele ale altor unitati. Incertitudinile
legate de mandatul legal, precum si responsabilitatile neclare si/sau neacceptate submineaza
posibilitatea unitatii de a se angaja si de a actiona.
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Diagrama 13: Capabilitatea perceputi a UEIP de a se angaja si de a actiona

m Complet de EDe acord m NUsunt de =Ny sunt deloc de

acord acord acord
Conducerea UEIP demonstreaza competente
tehnice si de management pentru a coordona

eficient unitatea

Sarcinile si responsabilitatile UEIP sunt clar 9%

definite si acceptate
UEIP detine un m.aAndat Iggal corespunzator 9%
pentru a-si indeplini eficient sarcinile
UEIP are posibilitatea de a planifica, lua decizii 9%

siactiona

UEIP are obiective si strategie clare m 9%

Sursa: Chestionarul personalului UEIP

Capabilitatea de a Tndeplini obiectivele

143. Desi chestionarele au ariatat ca UEIP are capabilitatea de a-si Tndeplini obiectivele,
posturile vacante existente ridicd intrebari in aceastia chestiune. Capabilitatea de a Tndeplini
obiectivele este reflectata h posibilitatea de a-si atinge rezultatele declarate la nivel de productie si
impact, cu respectarea bugetului si a termenelor. Majoritatea respondentilor sunt de parere ca resursele
alocate UEIP sunt adecvate pentru realizarea unei activitati la standarde de calitate. Cu toate acestea,
numai 27% sunt complet de acord cu afirmatia relevanta, in timp ce 9% nu sunt de acord (Diagrama
14). Analog, toti respondentii considera ca personalul UEIP dispune de competentele corecte pentru a-
si desfasura activitatea si ca UEIP ofera servicii de calitate beneficiarilor sai. Cu toate acestea, numai
36% dintre respondenti sunt complet de acord cu afirmatiile respective. Se observa ca 4 dintre posturile
oficiale ale UEIP sunt in prezent vacante. Conform profilului de personal al unitatii, aceste posturi sunt
rezervate pentru ingineri. Prin urmare, unitatea nu dispune de experienta de specialitate pentru analiza
studiilor de fezabilitate transmise de ministerele de linie in domenii tehnice, cum ar fi infrastructura si
transportul. Mai mult, studiul arata o diferenta de opinie in legaturd cu intrebarea daca UEIP este de
obicei capabila si-si indeplineasca obiectivele declarate. Tn timp ce 45% dintre respondenti sunt complet
de acord ca UEIP Tsi poate indeplini obiectivele, 9% nu sunt de acord.
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Diagrama 14: Capabilitatea perceputi a UEIP de a-si indeplini obiectivele

n Completde 8 De acord = Nusunt de
acord acord

Resursele alocate UEIP sunt adecvate pentru
0
realizarea unei activitdti de calitate
Personalul UEIP detine competentele si abilitatile
necesare pentru a-si desfasura activitatea
UEIP furnizeazs servicil de calitate clientilor s din
interiorul si din exteriorul MFP

UEIP Tsi poate indeplini, in general, obiectivele

Sursa: Chestionarul personalului UEIP

Capabilitatea de a relationa cu factori interesati externi

144.  Chestionarul arata o perceptie mixta a personalului cu privire la capabilitatea UEIP de a
relationa cu factori interesati externi. Capabilitatea de baza de a relationa cu factori interesati externi
se referd la posibilitatea de a construi, gestiona si mentine relatii-cheie necesare pentru supravietuirea
unitatii organizationale. Unitatile organizationale concureaza adeseori pentru putere, spatiu, sustinere
si resurse cu o diversitate de alti actori. Prin urmare, asigurarea spatiului de functionare si protejarea
departamentului de intruziuni reprezinta, de asemenea, un element-cheie a acestei capabilitati. Cu toate
ca respondentii sunt, In mare, de acord cu declaratiile aferente continute in instrumentul de studiu,
matricea raspunsurilor ridica Intrebari cu privire la caracterul adecvat al gradului existent de capabilitate
de a relationa cu factori interesati externi. In timp ce 73% dintre respondenti sunt complet de acord ca
UEIP poate construi si mentine parteneriate eficiente, numai 27% sunt complet de acord ca unitatea
poate de asemenea asigura si mentine spatiul de functionare (Diagrama 15). In timp ce 82% dintre
respondenti sunt de acord ca UEIP este bine-privitd de catre clientii sdi, numai 9% sunt complet de
acord si alte 9% chiar nu sunt de acord cu aceasta afirmatie. Matricea raspunsurilor pare a ardta ca fie
capabilitatea UEIP de a relationa cu factori interesati externi nu este complet adecvatd, fie nu este
aplicata eficient. In caz contrar, respondentii ar fi exprimat un mai mare acord cu afirmatiile ce
sugereaza ca UEIP este bine-privitd de catre clientii sai si 1si poate asigura spatiul de functionare.
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Diagrama 15: Capabilitatea perceputi a UEIP de a relationa cu factori interesati externi

a Complet de = De acord = Nusunt de
acord acord

UEIP este bine privita de catre clientii sdi din
interiorul si din afara MFP
UEIP poate asigura si mentine spa.tlul de 7% 3%
functionare
UEIP poate construi si mentine parteneriate
eficiente

Sursa: Chestionarul personalului UEIP

Capabilitatea de a se adapta si reinnoi prin forte proprii

145. Matricea raspunsurilor ridici semne de intrebare in ceea ce priveste capabilitatea UEIP
de a se adapta si reinnoi prin forte proprii. Capabilitatea de a se adapta si reinnoi este determinata
de masura 1n care organizatiile/ departamentele analizeaza sistematic schimbarile din propriul mediu,
promoveaza dialogul intern, sunt deschise s invete si pot integra idei noi. Spre deosebire de celelalte
capabilitati de baza, raspunsurile la afirmatiile referitoare la capabilitatea UEIP de a se adapta si reinnoi
prin forte proprii sunt mai diverse. in numeroase cazuri, o mica parte dintre respondenti chiar au
manifestat dezacord. Raspunsurile par sa arate ca existd un nivel adecvat de dialog si invatare interna.
Majoritatea respondentilor declara ca existd o evaluare frecventd a competentelor, cu superiorii ofera
feedback cu privire la performante si cd personalului i se oferd posibilitatea de a-si dezvolta
competentele (Diagrama 16). Cu toate acestea, aproximativ o treime dintre respondenti nu indraznesc
sd-si asume riscuri in cunostintd de cauza si numai 36% dintre respondenti sunt complet de acord ca
UEIP isi evalueaza adeseori mediul pentru a identifica riscurile si oportunitatile. In special in etapele
incipiente de dupa infiintare, unitatea trebuie sa dispuna de o mare abilitate de adaptare si reinnoire prin
forte proprii, cat timp isi construieste spatiul de functionare. Verificarea mediului de functionare si
asumarea de riscuri in cunostintd de cauza sunt importante pentru ca unitatea sa-si asigure si mentina
spatiul de functionare.
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Diagrama 16: Capabilitatea perceputi a UEIP de a se adapta si reinnoi prin forte proprii

m Completde 5 Deacord =Nusuntde
acord acord

Superiorul meu imi ofera periodic feedback cu privire la
activitatea depusa

Mi se oferd oportunitati adecvate de dezvoltare a
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Competentele si abilitatile personalului sunt evaluate
frecvent

Am o imagine clara a ceea ce se asteapta de la mine,
profesional

Tndréznesc sa imi asum riscuriin cunostinta de cauzdin
desfasurarea activitatii

Ma simt Tncurajat sa gasesc modurinoi si mai bune
pentru a-miindeplini sarcinile

UEIP evalueaza periodic mediul propriu pentru a
identifica potentialele riscuri si oportunitati

Sursda: Chestionarul personalului UEIP

Capabilitatea de a realiza coerenta

146.  Chestionarul arata o perceptie mixta in ceea ce priveste capabilitatea UEIP de a realiza
coerenta. Organizatiile/ departamentele au nevoie de diverse capabilitati, interese si identitéti, precum
si de o varietate de perspective si moduri de gandire. In practici, beneficiile acestei diversitati le ajuta
sa-si dezvolte rezistenta. Cu toate acestea, in acelasi timp, trebuie sa identifice modurile de a domina
aceasta fragmentare pentru a impiedica pierderea caracterului concentrat al sistemului si In cel mai rau
caz, dezintegrarea. Elementele de baza ale capabilitatii de realizare a coerentei includ un mandat clar si
un stil de management aplicat cu consecventd, precum si un set de principii organizationale, prevazute
in termeni operationali in metodologiile de management al resurselor umane. Se observa ca peste 80%
nu au fost de acord cu afirmatia in sensul ca structurile si procedurile oficiale sunt adeseori evitate,
pentru a duce sarcina la indeplinire (Diagrama 17). Aceasta aratd un nivel crescut de respectare a
procedurilor oficiale, ce contribuie la posibilitatea de realizare a coerentei. Cu toate acestea, numai 27%
dintre respondenti sunt complet de acord ca autoritatile si competentele personalului individual sunt
bine aliniate cu sarcinile acestora. In plus, numai 20% dintre respondenti sunt de acord ci schimbarile
de personal (realocéri, promovari etc.) sunt realizate pe baze obiective si profesionale, in timp ce 10%
nu sunt de acord cu aceastd afirmatie. Majoritatea dintre toti respondentii sunt de acord ca UEIP
colaboreazi ca o echipa eficienta, in timp ce 9 % nu sunt de acord cu afirmatia. In ansamblu, UEIP pare
ca dispune de potentialul pentru a dezvolta o capabilitate adecvata de a realiza coerenta, Insa nu pare
sa-si fi valorificat la maxim potentialul pana acum. UEIP si-a redactat procedurile operationale, care
sunt in curs de aprobare la conducerea superioarad a ministerului.
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Diagrama 17: Capabilitatea perceputia a UEIP de a realiza coerenta
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de personal, pentru a indeplini sarcina
n cadrul UEIP, colaboram ca o echip3 eficientd

Sursd: Chestionarul personalului UEIP

5.3.2  Evaluarea externd a capabilititilor UEIP

147.  Pentru a obtine o perspectivd externa asupra performantelor UEIP, a fost realizat o
analiza de feedback de la clienti. Chestionarele (Anexa 5) au fost transmise la ministerele de linie,
care — avand in vedere sarcinile UEIP — ar fi trebuit sa interactioneze cu UEIP pe aspecte privind
evaluarea si/sau prioritizarea proiectelor lor de investitii. Numai doud ministere (Ministerul
Transporturilor si Ministerul Mediului si Schimbarii Climatice) au raspuns. Totusi, aceste doua
ministere detin o majoritate in PIP. Chestionarele au fost completate de doi functionari de la fiecare
minister. Rezultatele chestionarelor au fost verificate prin interviuri ulterioare. Tn plus, au avut loc
intalniri cu reprezentantii Ministerului Educatiei si ai Ministerului Dezvoltdrii Regionale si
Administratiei Publice.

148.  Rezultatele chestionarului indicid o perceptie mixtd a performantelor si capabilititilor
UEIP. Majoritatea respondentilor considerad ca UEIP ar trebui sa aiba un rol mai activ in monitorizarea
eficientei si eficacitatii PIP (Diagrama 18). Totusi, chestionarul nu oferd un raspuns concludent la
intrebarea daca UEIP este perceputa ca fiind capabila si bine plasata sd desfasoare analize independente
si sa analizeze gradul de pregatire al proiectului de investitii. Cu toate acestea, doud treimi dintre
respondenti considera ca UEIP detine competentele tehnice pentru realizarea sarcinilor ce i revin. Mai
mult, marea majoritate a respondentilor sunt de parere ca UEIP are viteza de reactie buna la solicitari,
comunicdrile sale nu sunt echivoce sau ambigue, acorda asistenta prompta si eficientd si de obicel
incearca sa gaseasca solutiile cele mai bune pentru persoanele interesate.
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Diagrama 18: Perceptia ministerelor de linie cu privire la UEIP
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Sursa: Chestionar de feedback de la clientii UEIP

149.  Rezultatele chestionarului trebuie asumate cu rezerve tinind cont de numaérul restrins
de respondenti. Rezultatele chestionarului nu pot fi considerate reprezentative pentru perceptia
generala la nivelul ministerelor de linie cu privire la performantele si rolul vizat al UEIP, din moment
ce chestionarele au fost completate de nu mai mult de 4 persoane din 2 ministere de linie diferite. Tn
timpul interviurilor, majoritatea persoanelor care au oferit informatii au convenit, in principiu, cd o
unitate precum UEIP ar trebui sd existe. In special, multe dintre persoanele intervievate au propus ca
MFP/UEIP sa joace un rol mai activ in timpul sedintelor CIM. Principala intentie a fost, totusi, ca
MFP/UEIP si stopeze propunerile de proiecte provenind de la agentiile subordonate MdL pe care MdL
insusi nu le poate preselecta din motive politice. Tn acest context, s-a facut si propunerea ca UEIP si
detind un rol mai activ 1n prevenirea studiilor de fezabilitate inutile — din nou, un rol ce ar trebui detinut,
in realitate, chiar de citre MdL. In ansamblu, persoanele intervievate au formulat putine afirmatii
concrete cu privire la performantele, ceea ce pare sd indice un rol mai degraba limitat jucat de
MFP/UEIP in contextul managementului investitiilor publice in general. Numai cateva proiecte noi de
investitii semnificative au fost depuse in decursul ultimului exercitiu fiscal pentru finantare de la bugetul
de stat. In schimb, multe MdL incearci s acceseze alte surse de finantare, cum ar fi fonduri UE, care
nu parcurg acelasi proces de aprobare ca proiectele finantate 100% din fonduri nationale.
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5.4 Concluzii

150.  UEIP dispune de capacititile adecvate pentru a-si indeplini sarcinile actuale. Cunostintele
si competentele personalului UEIP, desi nu sunt foarte extinse, sunt adecvate in ceea ce priveste
sarcinile derulate in prezent de unitate, care sunt cu precadere de natura strict legala si administrativa si
nu presupun nicio analiza de fond a propunerilor de proiecte sau analiza financiara pentru verificarea
suportabilitatii efective a portofoliilor de investitii aflate in curs. Cu toate acestea, respectivele sarcini
par a aduce valoare reald limitata la managementul investitiilor publice, din cauza naturii preponderent
administrative a acestora, precum si a legaturii slabe dintre activitatile de prioritizare si bugetare a
proiectelor, sistemului ineficient de informare a MFP si consecintei reflectate in lipsa datelor exacte,
precum si absenta unei conduceri puternice, vizionare la nivelul de varf.

151.  Pentru indeplinirea eficientd a functiilor de asigurarea calititii si supraveghere fiscala,
capacititile UEIP trebuie dezvoltate. Dacd UEIP urmeazd sd indeplineascd in realitate functiile de
asigurarea calitatii si supraveghere fiscald, inclusiv tipul de analize necesare de obicei in realizarea
acestor functii, competentele tehnice ale personalului UEIP ar trebui dezvoltate, in special in
urmitoarele domenii: evaluarea proiectelor, analiza portofoliului, analiza financiard si a raportului
calitate-pret, analiza datelor macro-economice si fiscale, realizarea estimarilor de costuri,
managementul ciclului de proiect, inclusiv monitorizare si evaluare, precum si coordonarea proceselor
ce implica mai multi factori interesati, si redactarea si gestionarea contractelor. Cu toate cé personalul
UEIP 1isi califica propriile competente netehnice ca fiind ridicate, se va avea de asemenea in vedere
dezvoltarea competentelor de negociere si facilitare ale echipei. In plus, rezultatele derivate din
chestionarele personalului arata faptul ca gradul de orientare spre servicii este in prezent mai curand
redus. Logic, prin prisma mediului organizational al UEIP si a dificultatilor cu care se confruntd aceasta
n efortul de a se impune ca o unitate noua. Cu toate acestea, raporturile profesionale dintre UEIP si
MdL probabil se vor ameliora, odatd ce Unitatea va fi perceputd mai mult ca un consilier ale carui
comentarii ajuta la cresterea calitatii portofoliilor de investitii ale MdL. Acest fapt necesita un nivel mai
mare de initiativa din partea UEIP, de exemplu in ceea ce priveste realizarea de analize ce ajutd MdL
in identificarea zonelor de blocare in implementarea proiectelor si/sau studii de fond in cautarea de
optiuni pentru solutionarea problemelor identificate. Este de asemenea necesara gasirea unui echilibru
intre functia de control si asistentd in indeplinirea propriilor sarcini.

152. Dezvoltarea capacititilor UEIP nu va conduce in mod automat la cresterea
performantelor, decét in situatia in care capacititile crescute pot fi convertite in capabilititi, fapt
ce necesita gisire de solutii la constringerile din mediul institutional si organizational al UEIP.
Asigurarea de instruire de specialitate pentru UEIP sau extinderea resurselor umane prin adaugarea inca
a unei functii de conducere si secretariat — desi considerate importante (V. mai jos) — nu va creste per se
capabilitatile efective ale UEIP si, la nivel mai larg, performantele decat dacd sunt solutionate
constrangerile identificate la nivel organizational si institutional.

153.  UEIP dispune de 0 capabilitate restriansa de a se angaja si de a actiona si de a-si indeplini
obiectivele reale. Sarcinile principale strict legale si administrative realizate de UEIP par cé nu reusesc
sd asigure tipul de functii in materia asigurarii calitatii si supravegherii fiscale avute in vedere in cadrul
legislativ existent. Capabilitatea UEIP de a se angaja si de a actiona in contextul unor obiective mai larg
definite ale functiilor de asigurarea calitétii si supraveghere fiscald este subminatad de conducerea
instabila (atat la nivel de unitate, cat si de minister); prin interpretarea ingusta de citre MFP a cadrului
legislativ (ceea ce atrage negarea de facto a functiei de contestare a MFP); prin veriga lipsa dintre
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prioritizare si bugetare, ce reduce utilitatea intregului exercitiu, inclusiv stimulentele MdL de a
colabora; si prin absenta unui sistem de informare corespunzator.

154.  UEIP dispune de capabilitate limitati de a relationa eficient cu alti factori interesati in
MIP. Posibilitatea UEIP de a se angaja eficient cu DPIP este subminata de structura organizationala
existentd a MFP, ce plaseazd ambele unitati sub directori de linie de top diferiti. Posibilitatea UEIP de
a construi si mentine relatii eficiente cu MdL este impiedicata de interpretarea Ingusta de catre MFP a
rolului sau; un sistem M&E fragmentat cu asistenta IT insuficienta ce conduce la o sarcina semnificativa
de raportare a MdL (pentru care acestea din urma dau partial vina pe UEIP); si dezbinarea dintre
activitatile de prioritizare si bugetare, ce reduce disponibilitatea MdL de a se angaja cu UEIP pe
perioada exercitiului de prioritizare. Cu toate cd in prezent aduce putind valoare addugata, UEIP pare
s se agate de sarcinile de prioritizare, pe care se pare cd o considera singura parte a spatiului sau de
functionare pe care se simte n stare sd o asigure. Ca urmare a constrangerilor fiscale numai un mic
numar de noi proiecte de investitii semnificative au fost propuse in ultimul timp spre finantare de la
bugetul de stat. Prin urmare, UEIP are putine oportunitati de a se angaja cu MdL in chestiuni de
evaluare. Faptul ca personalul UEIP 1n intregime dispune de experienta practica limitatd in MIP reduce
de asemenea abilitatea Unitdtii de a castiga credibilitate si legitimitate, precum si de a construi si
mentine relatii cu omologii din MdL.

155.  Tnprincipiu, UEIP dispune de capacitatea de a realiza coerenti. Mandatul UEIP este definit
relativ clar, desi exista constrangeri externe, dar si deficit de capacitate internd, ce Impiedicad UEIP sa il
pund complet in aplicare. Mai mult, aparent Unitatea nu este sigura de mandatul sau. Este nevoie de o
conducere puternica, vizionara a unitatii sustinutd de un director de top dedicat pentru institutionalizarea
UEIP in concordantd cu mandatul acesteia. Elaborarea unei declaratii de viziune ar putea incuraja
posibilitatea UEIP de a realiza coerenta, la fel ca si elaborarea de fise de post mai specifice, care sa
reflecte 0 mai mare specializare a personalului individual Tn anumite zone de activitate ale UEIP (v. mai
jos).

156.  in principiu, UEIP dispune de capabilitatea de a se adapta si reinnoi prin forte proprii.
In ciuda limitarilor impuse de normele si practicile RU existente, UEIP are in prezent la dispozitie
oportunitati unice de a solutiona unele dintre problemele identificate prin alegeri de recrutare
inteligente, prin valorificarea capacitatii de consultanta suplimentare furnizata prin proiectul RAS MIP
si prin pozitionarea sa strategica in contextul proceselor de reformd ce urmeaza. Nu toate pozitiile
autorizate ale UEIP au fost ocupate pana in prezent. Aceasta permite UEIP sa solutioneze relativ rapid
unele dintre deficientele identificate in legaturd cu competentele si experienta. In plus, UEIP ar putea
valorifica strategic proiectul RAS MIP pentru a elabora o agenda de reforma care si se ocupe de
constrangerile cele mai rigide ale UEIP. in sfarsit, UEIP si-ar putea asuma un rol proactiv in promovarea
activitatilor de reforma, ex.: actionidnd ca unitate de reformad si/sau jucand un rol principal in
rationalizarea PIP. Pe langa adaptarea proprie, ex.: prin dezvoltarea capacitatii personalului, UEIP ar
putea de asemenea juca un rol activ in schimbarea mediului sau. Prin urmare, in principiu, UEIP pare a
detine capabilitatea de a se adapta si reinnoi prin propriile puteri. In ceea ce priveste raspunsurile la
chestionare, totusi, aparent UEIP nu intelege pe deplin oportunitatile existente sau nu se simte in stare
sd le valorifice pe deplin.
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6. Concluzii si recomandari

157.  Punctele slabe structurale ale sistemului MIP din Romania, intr-un PIP supraaglomerat
si slab performant. Cadrul investitiilor publice din Romania este extins si complex; responsabilitatea
de implementare cuprinde multe organizatii publice. Existd indrumare strategica de investitii redusa,
ceea ce mpiedicd prioritizarea cheltuielilor de investitii. Lipsa prioritizdrii adecvate submineaza
coerenta strategica si eficienta portofoliului de investitii. Mai mult, exista indrumare tehnica redusa cu
privire la metodele de evaluare, precum si capacitate de evaluare limitatd in ministerele de linie.
Evaluarea inadecvata conduce la proiecte slabe. Deficientele din procesul de selectie a proiectelor duce
la supraaglomerarea PIP. Drept consecinta a PIP-ului supraaglomerat, resursele disponibile limitate sunt
distribuite ntre prea multe proiecte, ceea ce - impreuna cu punctele slabe din procesul de achizitie —
genereaza depasiri ale termenelor si costurilor. Eficienta globald a PIP este indoielnica; printre altele,
din cauza clasarii slabe a calitatii si Intinderii infrastructurii din Romania.

158.  in acest context, UEIP a fost infiintati in anul 2013 ca unitate noui in cadrul MFP pentru
a consolida supravegherea si controlul calititii 1a nivel central cu privire la proiecte de investitii
semnificative. Cresterea capacitatii UEIP de a indeplini adecvat functiile de asigurarea calititii si
supraveghere fiscald impune schimbarea situatiei de ,,capacitate medie-capabilitate scizuti” a
Unitatii. Performantele unei unitdti organizationale depind in primul rand de trei aspecte
interdependente: (i) competentele personalului; (ii) calitatea organizatiei in care se afla si functioneaza
unitatea; si (iii) caracterul adecvat al mediului institutional in care functioneaza organizatia. Desi
capacitatea globala a UEIP — dupa cum este aceasta reflectata in cunostintele si competentele combinate
ale personalului sdu — de realizare a acestor functii in principiu este medie, capabilitatea Unitatii de a le
indeplini efectiv este redusd. Evaluarea a constatat cad principalele constrangeri ce stau in calea
indeplinirii eficiente de catre UEIP a functiilor de asigurarea calitatii si supraveghere fiscala rezultd din
factori specifici mediului institutional si organizational al Unitétii, ce nu se afla sub controlul UEIP.

159.  Schimbarea situatiei de ,capacitate medie-capabilitate scazutd” a UEIP necesita
indepartarea deficientelor din mediul institutional si organizational, precum si dezvoltarea
experientei tehnice a Unitatii. Constrangerile din mediul institutional al UEIP afecteaza posibilitatea
Unitatii de a-si indeplini eficient functiile de asigurarea calitatii si supraveghere fiscald. Problemele
apar in principal din deficiente la buget si sistemul MIP, care — ntr-o oarecare masurda — pot fi
consecintele implementarii incomplete si insuficiente a reglementarilor existente.

160.  Tn ciuda introducerii unui CBTM (Cadrul Bugetar pe Termen Mediu), resturile unui
proces de bugetare anual progresiv continua sa afecteze eficienta investitiilor publice in Roménia.
Cu toate ca proiectele de investitii de capital necesita, in general, mai multi ani pana la implementare,
creditele si alocarile bugetare se realizeaza doar pe un singur an. Costurile totale ale proiectului nu sunt
avute in vedere Tn mod corespunzator pe parcursul selectiei proiectelor si al elaborarii bugetului anual.
Lipsa unei perspective multianuale conduce la un PIP supraaglomerat, in care costurile previzionate, si
anume suma necesard pentru finalizarea tuturor proiectelor aflate in desfasurare cu respectarea
graficului initial al acestora, depasesc cu mult spatiul fiscal disponibil. Prin urmare, in timpul procesului
bugetar anual, fiecare proiect primeste, de obicei, mai putin decat suma necesara pentru finalizarea
acestuia conform graficului sdu initial. Printre alti factori, aceasta situatie este rezultatul lipsei de
estimari adecvate de referintd previzionale, precum si aspectul conform céruia legislatia existentd nu
impune o conexiune clard intre estimarile din anii anteriori si alocérile efective pentru anii curenti;
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legislatia existentd neimpunand, de asemenea, justificarea diferentelor. Acesti factori restrang foarte
mult posibilitatea UEIP de a evalua suportabilitatea si sustenabilitatea noilor proiecte propuse de MdL.

161.  Etapele ciclului MIP din Roménia nu sunt bine definite, fiind insuficient conectate cu
procesul de bugetare. Spre deosebire de bunele practici internationale, ciclul MIP din Romania nu
cuprinde o etapa separatd de revizuire independenta. CIM si UEIP deruleaza o serie de activitati legate
de functiile de revizuire independentd in cadrul Etapei 2 a ciclului MIP din Romania, insa aceste
activitati se concentreaza in principal pe aspecte procedurale si nu implica o analiza de fond din punct
de vedere al relevantei proiectului propus, al fezabilitdtii strategiei propuse si al sustenabilitatii
proiectului din perspectiva sociald, de mediu si institutionala. Institutionalizarea ,revizuirii
independente” sub forma de etapa separata in cadrul ciclului MIP din Romania ar asigura un cadru de
functionare mai clar in care UEIP si-si indeplineasca functia de asigurarea calitatii. Tn plus, mandatul
legal al UEIP ar trebui extins pentru a permite unitatii sa treacd dincolo de analiza suportabilitatii si
sustenabilitatii, la relevanta si fezabilitatea proiectelor propuse. Mai mult, prioritizarea si bugetarea
proiectelor nu sunt corespunzator conexate, nici din perspectiva procedurala, nici de fond. Prioritizarea
proiectelor de investitii si depunerea aferentd a strategiei fiscale si a documentelor de buget sunt
,ingramadite” la mijlocul anului, ceea ce lasa putin spatiu pentru integrare. In plus, nu existi o legatura
clard intre rezultatele prioritizarii si alocarea de finantare, din moment ce nu existd nicio garantie ca
chiar dacd au primit punctaj mare, proiectele vor beneficia de finantare adecvata pentru a fi finalizate
la timp. Ambii factori reduc relevanta si eficienta activitatii de prioritizare a UEIP, care — cel putin la
nivel teoretic — ar trebui sa reprezinte un element esential al functiei de supraveghere fiscala a MFP.

162. Cadrul legislativ, desi este fragmentat si insuficient sustinut de metodologiile
operationale, confera MFP un mandat legal care 1i permite indeplinirea functiei de supraveghere
fiscala. Cadrul legislativ acordd MFP/UEIP un mandat clar si suficient de autoritar pentru a realiza o
functie eficientd de supraveghere fiscald, inclusiv functia de contestare a evaludrii si functia de
»gardian”, care permite MFP si evalueze si sa respinga propuneri de proiecte din partea MdL ce nu
respecta criteriile stabilite. Prin prisma PIP neperformant, functia de asigurarea calitatii ar trebui
articulatd mai clar, inclusiv prin stipularea in OUG 88/2013 si HG 225/2014 a faptului ca printre
responsabilititile UEIP se numdrd evaluarea necesitdtii si relevantei proiectelor de investitii
semnificative propuse, fezabilitatea strategiei de proiect propuse, precum si eficienta globala a
portofoliului investitiilor semnificative. in prezent, functia de asigurarea calititii consacrata in legislatia
aplicabila se concentreaza in principal pe aspecte procedurale, dar ar trebui extinsa pentru a cuprinde
aspecte precum evaluarea relevantei si necesitdtii interventiei propuse, precum si analiza
Pentru a permite UEIP sd duca la bun sfarsit sarcinile aferente, MdL ar trebui sd furnizeze toate
informatiile necesare, inclusiv studiu de fezabilitate complet.

163. Cu toate acestea, MFP/UEIP nu indeplinesc in prezent functia de supraveghere si
contestatie atribuita acestuia prin diverse legi si reglementari si necesari, aviand in vedere PIP
supraaglomerat si neperformant. Numerosi functionari MFP par a percepe activitatea de bugetare
drept o sarcind administrativa si nu par sa considere ca este rolul Ministerului sa conteste propunerile
de cheltuieli ale MdL. Prin urmare, avizarea proiectelor dupa o revizuire sumara, axata pe formalitati,
reprezintd o practica uzuala.

164.  Posibilitatea UEIP de a-si indeplini in mod eficient functiile de asigurarea calitatii si
supraveghere fiscala este in plus limitata prin plasarea acesteia in structura organizatorica a MFP
si de sistemul de informare inadecvat. Pe langa sistemul de stimulente slab si schimbarile frecvente
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la varf, doi factori din mediul organizational al UEIP reduc in principal eficienta si eficacitatea activitatii
UEIP: plasarea acesteia 1n afara departamentului bugetar si lipsa unui sistem de informare adecvat, care
sa sustina MIP. Cele doua unitéti principale ce indeplinesc functii aferente MIP din MFP, si anume
UEIP si DPIP, raporteaza unor directori de linie superiori diferiti, ceea ce ingreuneaza comunicarea si
colaborarea eficienta intre acestea. Mai mult, acest aranjament separa din punct de vedere organizational
prioritizarea proiectelor semnificative de bugetare, din moment ce UEIP, spre deosebire de DPIP, nu
intra sub incidenta HG pentru programare bugetara. Lipsa unui sistem de informare MIP complex care
ar permite urmadrirea proiectelor de investitii pe toatd durata lor de existentd, constrange semnificativ
activitatea UEIP. Intinderea si functionalitatile bazei de date PIP existenta sunt prea restrinse, ceea ce
obliga UEIP sa colecteze date suplimentare de la MdL prin MS Excel, addugand la sarcina de raportare
a MdL si tensionand relatiile dintre acestea si UEIP.

165. Pentru a permite UEIP realizarea eficienta a functiilor de supraveghere fiscala si
asigurarea calititii, experienta tehnica a Unititii trebuie dezvoltati. Competentele personalului
UEIP, desi nu foarte extinse, sunt adecvate din punct de vedere al sarcinilor pe care unitatea de
desfasoara in prezent, care sunt cu precadere de natura strict legala si administrativa si nu presupun nici
un fel de analizd de fond a propunerilor de proiecte sau analizd financiard pentru evaluarea
suportabilitatii efective a portofoliilor de investitii aflate in derulare. Pentru a permite desfasurarea
tipului de functie de asigurarea calitatii si supraveghere fiscala vizate in legislatia existentd, inclusiv
evaluarea necesard a propunerilor de proiecte si a portofoliilor de investitii, profilul personalului la
nivelul UEIP trebuie revizuit. Mai mult, competentele tehnice ale echipei in planificarea investitiilor,
evaluarea proiectelor, analiza portofoliului, analizd financiara, analiza datelor macro-economice si
fiscale, managementul ciclului de proiect, inclusiv monitorizare si evaluare, precum si redactarea si
gestionarea contractelor trebuie dezvoltate prin instruirea personalului existent si prin recrutarea de
personal suplimentar cu competente si experiente care in prezent lipsesc unitatii. Recrutarea de personal
suplimentar ar trebui s se concentreze pe persoane cu specializarea inginerie si experienta substantiald
in elaborarea si managementul proiectelor de investitii publice, precum si pe persoane cu experienta
profesionala de monitorizare si evaluare, inclusiv proiectarea sistemelor M&E. Deoarece nu este
eficientd, din punct de vedere al costurilor, angajarea de experti pentru intreaga varietate posibil destul
de complexa a aspectelor de evaluare a proiectelor ca membri ai echipei de baza, posibilitatea UEIP de
a angaja experti pe termen scurt ar trebui dezvoltatd. Aceasta ar include cresterea competentelor UEIP
de gestionare a contractelor, precum si asigurarea la dispozitia Unitatii a unui buget adecvat pentru
angajarea unor experti pe termen scurt. Mai mult, conducerea echipei ar trebui consolidata in paralel,
inclusiv prin Infiintarea unei functii de Director Adjunct, precum si prin formularea unei declaratii de
misiune si prin revizuirea fiselor de post existente, astfel incat acestea sa reflecte profilele de competente
in concordantd cu functiile de baza ale UEIP.

166.  Profilul de personal al UEIP ar trebui revizuit pentru a reflecta un nivel mai bun de
specializare, in concordanti cu sarcinile de baza ale Unitéitii. O mai buna specializare ar trebui sa
ajute la cresterea profesionalizarii UEIP, care, la randul sau, poate creste performantele si acceptarea
Unitatii. In prezent, fisele posturilor pentru tot personalul UEIP sunt foarte asemanitoare si toti angajatii
indeplinesc acelasi fel de sarcini. Prin prisma rolului si responsabilitatilor globale ale UEIP, Unitatea ar
trebui sa incerce sa dezvolte o experientd mai buna (si anume, cunostinte si competente precum si
experientd practicd) in urméatoarele domenii: evaluarea proiectelor, managementul proiectelor, achizitii,
monitorizare & evaluare, managementul portofoliului, analiza bugetara si financiara, si aspecte juridice,
inclusiv dreptul contractelor. Figele posturilor ar trebui revizuite In consecintd. Un profil de personal
propus care pastreaza numarul posturilor autorizate in prezent este prezentat in Tabelul 9Tabelul 9.
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Tabelul 9: Profil propus pentru personalul UEIP

bugetara

sustenabilitate in legatura cu noile proiecte de investitii

Functia Sarcinile principale: Nr.
Director e Organizeaza, conduce si coordoneaza toate activitatile 1
UEIP
e Supravegheaza personalul Unitatii
e Dezvolta si monitorizeaza planul de activitate si bugetul
Unitatii
e  Dezvoltd procedurile standard de functionare
Director adjunct ¢  Sustine Directorul in sarcinile de coordonare 1
e Supravegheaza activitatea Specialistilor de portofoliu
e  Monitorizeaza performantele portofoliului investitiilor
semnificative
¢ Tine legatura cu DPIP pe marginea aspectelor legate de
programarea si monitorizarea investitiilor
Specialist in evaluare e Coordoneaza o revizuire independentd a propunerilor de 2
proiecte depuse de MdL
e  Asigura asistentd de secretariat CIM
e  Asigurd/ organizeaza indrumare/ instruire cu privire la
tehnicile de evaluare la MdL
e Sustine dezvoltarea metodologiilor de evaluare
Specialist Tn management de | ¢  Sustine revizuirea independenta a propunerilor de proiecte 2
proiect depuse de MdL
e  Asigurd/ organizeaza indrumare/ instruire cu privire la
aspecte de management de proiect la MdL
e Sustine dezvoltarea metodologiilor pentru management de
proiect
e Sustine rationalizarea portofoliului
Specialist in achizitii e Sustine revizuirea independenta a propunerilor de proiecte 1
depuse de MdL
e  Asigura indrumare 1n aspecte de achizitii
e Sustine rationalizarea portofoliului
Specialist M&E e Coordoneaza evaluarea performantelor PIP 1
e Sustine revizuirea independenta a propunerilor de proiecte
depuse de MdL
e  Asigurd/ organizeaza indrumare/ instruire cu privire la
aspecte de M&E
o  Sustine dezvoltarea metodologiilor M&E
Specialist juridic e Sustine revizuirea independenta a propunerilor de proiecte 1
depuse de MdL
e  Asigura indrumare cu privire la aspecte juridice, inclusiv
aspecte contractuale
o  Sustine rationalizarea portofoliului
Specialist de portofoliu e Monitorizeazd si analizeazd portofoliile de investitii 5
(pentru portofolii de proiecte de semnificative la nivel ministerial/ sectorial
investitii semnificative) e Realizeazd analize economice, de management,
reglementare si organizationale pentru portofoliile alocate
e Tine legatura cu MdL cu privire la aspecte legate de MIP
¢  Sustine revizuirea independenta a propunerilor de proiecte
e  Sustine rationalizarea portofoliului
e Dezvolta si monitorizeaza indicatorii In vederea evaluarii
performantelor portofoliilor de investitii semnificative
Specialist in analizd financiar- | ¢ Coordoneaza evaluarile cu privire la suportabilitate si 1
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Functia Sarcinile principale: Nr.
¢  Sustine elaborarea de estimari de referintd previzionale

e Evalueaza impactul fiscal al noilor politici si acte
normative

e  Sustine rationalizarea portofoliului

Functionar e  Asigura asistentd de secretariat unitatii 1

e  Asigura inregistrarea si indosarierea adecvata a adreselor si
a celorlalte documente

e  Mentine calendarul Unitatii si registrul de solicitari

Sursa: compilatie realizatd de autori

167. Tinind cont de numirul de posturi, se va avea in vedere introducerea unui alt nivel
ierarhic. Echipa alcatuita din 16 angajati calificati este supravegheata de un singur director. Exercitarea
controlului ar trebui stabilitd in functie de nivelul de standardizare, si anume, cu cat sunt mai similare
posturile angajatilor, cu atdt mai multi dintre angajatii respectivi poate controla un singur director. In
ciuda naturii strict legale si relativ administrative a sarcinilor de baza ale UEIP, nivelul de standardizare
nu este prea mare, prin prisma diversittii de sarcini. In prezent, toti angajatii raporteaza unui singur
director, care structureaza activitatea unitatii si repartizeaza sarcinile catre fiecare membru al echipei,
uneori chiar in regim ad hoc. Faptul ca o singurd persoana supravegheaza si coordoneaza direct
activitatea unui numar de 16 specialisti poate aglomera capacitétile manageriale, ceea ce, la randul sau,
poate conduce la tensiuni si intarzieri. In alte departamente/ unititi din cadrul MFP se manifestd un
raport mai mare superior-subordonat decéat cel observat ih UEIP. De aceea, se va avea in vedere
introducerea unui alt nivel ierarhic, de exemplu sub forma de functie de Director Adjunct. Aceasta ar
putea ameliora de asemenea comunicarea si coordonarea la nivelul intern al echipei, care, din
declaratiile persoanelor intervievate, nu sunt intotdeauna la eficienta la care ar putea sa fie. In plus,
echipa are nevoie de asistenta de secretariat, pentru care ar putea fi infiintata o functie suplimentara.

168. Capacititile UEIP de a indeplini functiile de asigurarea calititii si supraveghere fiscala
ar putea fi dezvoltate intr-un termen scurt. Atingerea unui nivel de competenta care ar permite UEIP
sd Indeplineasca efectiv functiile de asigurarea calitatii si supraveghere fiscald se poate realiza prin
combinarea a doud masuri: instruirea personalului existent si recrutarea de personal suplimentar.
Majoritatea personalului UEIP detine deja o baza buna de cunostinte si competente tehnice si netehnice
satisfacdtoare spre bune, care poate constitui o bazi pentru crestere. Intr-o prima fazi, personalul
existent poate fi distribuit la profilele functiilor mentionate mai sus. Aceasta operatiune se va face tindnd
cont de parcursul educational, experienta practicd si interesele profesionale ale fiecdrui angajat.
Ulterior, pot fi evaluate necesitatile de formare si pot fi elaborate planuri individuale de invatare &
instruire. Unele functii necesitd experientd profesionald relevantd considerabila (cum ar fi In cazul
specialistilor in evaluare si management de proiect) sau cunostinte specializate (cum ar fi in cazul
specialistului juridic) pe care niciunul dintre angajatii actuali nu le detine. Pentru aceste functii, trebuie
recrutate alte persoane, pentru a ocupa functii deja autorizate ce nu au fost inca ocupate. Cu conditia
realizarii investitiilor necesare in instruirea personalului existent, pare realist ca dezvoltarea
capacitatilor UEIP sa atingd nivelul necesar in 1-2 ani — tinand cont de faptul ca activitatile de instruire
vor trebui etapizate pentru a asigura ca, in paralel, este acoperita activitatea curenta.

169. Planurile de invitare ar putea include o combinatie intre cursuri de formare si instruire
la locul de munca, precum si cursuri la distantia. UEIP ar trebui sa-si valorifice toate optiunile de
care dispune pentru a dezvolta cunostintele si competentele propriului personal. Instruirea la locul de
munca ar putea fi asigurata de consilierul rezident al Bancii. Cursuri de formare relevante, cum ar fi de
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ex.: n evaluarea de proiecte, analiza riscurilor, management de proiect etc. sunt oferite de diversi
furnizori de formare profesionald. Diverse universitati si alte institutii publice ofera cursuri la distanta
de calitate deosebitd pe care personalul UEIP le-ar putea frecventa in paralel cu celelalte indatoriri
oficiale. Exemple de posibili furnizori de formare si mostre de cursuri sunt incluse in Caseta 4.

Caseta 4: Exemple de cursuri si furnizori de formare posibili

CURSURI LA DISTANTA

e Centre for Financial and Management Studies — Centrul de Studii Financiare si de Management
(http://www.cefims.ac.uk/index.shtml)
i. Evaluarea proiectelor: http://www.cefims.ac.uk/cgi-bin/programmes.cgi?func=course&id=1437

ii. Managementul riscurilor: http://www.cefims.ac.uk/cgi-
bin/programmes.cgi?func=course&id=1455

iii. Evaluare de proiect, program si politica: http://www.cefims.ac.uk/cgi-
bin/programmes.cgi?func=course&id=1470

iv. Analiza econometrica si aplicatii: http://www.cefims.ac.uk/cgi-
bin/programmes.cgi?func=course&id=1139

v. Privatizare & parteneriate public-private: http://www.cefims.ac.uk/cqgi-
bin/programmes.cgi?func=course&id=1436

e Coursera (https://www.coursera.org/)
i. Parteneriate public-private (PPP): Cum pot PPP contribui la furnizarea de servicii mai bune?:
https://www.coursera.org/course/effectiveppp

CURSURI CU FRECVENTA

e Duke Centre for International Development — Centrul Duke pentru Dezvoltare Internationald
i. Evaluarea proiectelor si managementul riscurilor:
http://dcid.sanford.duke.edu/academics/exed/project-appraisal
ii. Bugetare si management financiar in sectorul public:
http://dcid.sanford.duke.edu/academics/exed/buget

e Crown Agents (http://www.crownagents.com/)
i. Management de proiect: http://www.crownagents.com/training/find-a-course/course-
details/project-management-of-development-proiecte-(pmd-pro-certificate)
ii. Achizitii PPP: http://www.crownagents.com/training/find-a-course/course-details/public-
private-partnerships-project-procurement-process-issues-insights-11141637

e MDF (https://www.mdf.nl/)
i. Management de proiect si program: https://www.mdf.nl/course/project-si-programme-

management-2/#.VVeQoM1PouP8

ii. Monitorizare & Evaluare: https://www.mdf.nl/course/monitoring-evaluation-si-learning-
1/#.VeQoXFPouP8

iii. Management bazat pe rezultate: https://www.mdf.nl/course/results-based-management-
2/#.\/eQohFPouP8

iv. Formare de formatori: https://www.mdf.nl/course/training-of-trainers-1/#.\VeQnU1PouP8

170. Dezvoltarea capacitatilor UEIP nu vor conduce in mod automat la cresterea
performantelor, decét in situatia in care capacititile crescute pot fi convertite in capabilitati, fapt
ce necesita gisire de solutii la constringerile din mediul institutional si organizational al UEIP.
Termenul ,,capacitate” se refera aici la volumul sau obiectul elementelor introduse, cum ar fi numarul
angajatilor, precum si cunostintele si competentele personalului. Termenul ,,capabilitate” descrie 1n ce
masurd un departament isi poate converti capacititile in performante. Factorii din mediul organizational
si institutional al departamentului pot ajuta sau impiedica valorificarea, de catre departament, a
propriilor capacitati. Asigurarea de instruire de specialitate pentru UEIP sau extinderea resurselor
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https://www.mdf.nl/course/project-and-programme-management-2/#.VeQoM1PouP8
https://www.mdf.nl/course/monitoring-evaluation-and-learning-1/#.VeQoXFPouP8
https://www.mdf.nl/course/monitoring-evaluation-and-learning-1/#.VeQoXFPouP8
https://www.mdf.nl/course/results-based-management-2/#.VeQohFPouP8
https://www.mdf.nl/course/results-based-management-2/#.VeQohFPouP8
https://www.mdf.nl/course/training-of-trainers-1/#.VeQnU1PouP8

umane — desi considerate importante — nu va creste per se capabilitatile efective ale UEIP si, la nivel
mai larg, performantele decat daca sunt solutionate constrangerile identificate la nivelul organizational
si institutional al UEIP. Aceasta va impune angajament politic la cel mai inalt nivel si ar putea necesita
o perioadd mai mare de timp. Cu toate acestea, unele dintre constrangerile obligatorii ale UEIP ar putea
fi solutionate intr-un termen oarecum mai scurt.

(i) Masuri pe termen scurt (1-3 ani)

Valorificarea la maximum a atributiilor si responsabilitatilor alocate in prezent
MFP/UEIP in legatura cu MIP.

Infiintarea unei functii de Director Adjunct in UEIP si recrutarea/ numirea unui
candidat potrivit.

Reunirea DPIP si UEIP sub incidenta HG pentru programare bugetara.

Demararea dialogului intern la nivelul MFP cu privire la rolurile si
responsabilititile MFP prin prisma legislatiei existente, in special ,,functia de
contestare”.

Revizuirea OUG 88/2013 si HG 225/2014 in concordantd cu recomandarile
formulate prin proiectul RAS MIP pentru consolidarea functiei UEIP de
asigurarea calitdtii, inclusiv prin alocarea responsabilitatii UEIP de evaluare a
relevantei si necesitatii proiectelor propuse, precum si caracterul adecvat al
optiunilor propune, in vederea solutiondrii problemei/necesitatii identificate.
Mai mult, UEIP ar trebui mandatata sa evalueze sustenabilitatea nu numai din
perspectiva financiard, ci si din perspectiva sociald, de mediu si institutionala.

Institutionalizarea ,,revizuirii independente” sub forma de etapa separata in
ciclul MIP din Romania si stabilirea responsabilitatilor UEIP in acest context.

Institutionalizarea unui proces mai riguros de introducere si validare a datelor,
inclusiv prin extragerea datelor deja disponibile din alte aplicatii IT, pentru e
evita dublarea datelor introduse si prin acordarea unor functionari individuali
ai DPIP/UEIP a responsabilitatii de validare periodica a seturilor de date
introduse de MdL specific.

Demararea procesului de rationalizare a PIP in concordantd cu recomandarile
formulate in Proiectul RAS MIP.

Introducerea  MTEF 1in continuare, inclusiv alocarile pentru proiecte
multianuale in concordantd cu recomanddrile prevazute prin proiectul RAS
MIP

Revizuirea LRF pentru a stabili o legdturd clard intre estimarile din anii
anteriori si alocarile efective, precum si cerinta de a justifica diferentele.

(ii) Pe termen mediu (3-5 ani):

Dezvoltarea unui sistem de informare complex pentru MIP, corelat cu
aplicatiile SMF si care sd permitd urmarirea proiectelor de investitii pe Intreaga
durata de exploatare a acestora.
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e  Analiza si consolidarea reglementarilor in materia finantelor publice existente
in legatura cu MIP.

171.  Desi majoritatea factorilor institutionali si organizationali nu se afla sub controlul direct
al UEIP, Unitatea poate intreprinde cateva demersuri pentru a-si augmenta capabilititile.
Personalul UEIP ar beneficia de o conducere mai vizionara si de indrumare strategici mai
puternica. UEIP ar trebui sa incerce sa devina mai proactiva in elaborarea de rapoarte analitice scurte,
cu privire la portofoliul de investitii si alte chestiuni cu privire la MIP ce oferd informatii utile si
indrumare managementului la varf si unitatilor omoloage din MdL. UEIP ar trebui sa aiba in vedere
elaborarea unei viziuni si a unei declaratii de misiune pentru a explica rationamentul Unitatii si a asigura
un cadru cuprinzator pentru metodologiile sale operationale. Dezvoltarea in comun a unei declaratii de
misiune ar ajuta de asemenea membrii individuali ai echipei sa Inteleagd mai bine felul In care munca
lor contribuie la obiectivul global al MFP. in plus, ar putea fi explorate optiunile de schimb provizoriu
de personal intre UEIP si Unitatile MIP din MdL mari. Pe 1anga oportunititile de invatare de ambele
parti, aceasta ar putea imbunatiti relatiile profesionale. In plus, cuplarea demersurilor cu unitati similare
din tari mai avansate ar putea fi de asemenea explorata.

De la evaluare la reforma

172.  Cresterea capabilitatilor UEIP pentru indeplinirea eficientd a functiilor de asigurarea
calitatii si supraveghere fiscald necesita o abordare comprehensive de dezvoltarea capacitatii,
precum si valorificarea tuturor atributiilor si responsabilititilor deja alocate citre MFP/UEIP.
Asa acum am aratat mai sus, instruirea dedicatd pentru personalul UEIP trebuie dublatd de modificari
concrete la nivelul mediului organizational si institutional al UEIP, pentru a obtine efectul dorit asupra
indeplinirii eficiente, de catre Unitate, a functiilor de asigurarea calitatii si supraveghere fiscala. Cel
mai important, MFP trebuie sa valorifice la maximum atributiile si responsabilitatile ce i-au fost deja
conferite prin legislatia existentd. Solutionarea problemelor identificate la nivel individual,
organizational si institutional necesitd un plan de reforma prioritizat si etapizat. Actiunile ce ar trebui
incluse in acest plan de reforma sunt prezentate pe scurt in Tabelul 10.

Tabelul 10: Optiuni de reforma pentru dezvoltarea capabilitatilor UEIP

Nivel Optiuni pe termen scurt

1-3 ani

Optiuni pe termen mediu
3-5 ani

Institutional

Institutionalizarea ,,revizuirii
independente”, sub forma de etapa
separatd n ciclul MIP din Romaénia si
definirea responsabilitatilor UEIP in
acest context

Dezvoltarea functiei de asigurarea
calitatii a MFP/UEIP prin revizuirea
OUG 88/2013 si HG 225/2014 si
mandatarea UEIP Tn vederea
analizarii pertinentei si necesitatii
proiectelor propuse, precum si a
caracterului adecvat al optiunilor
propuse pentru solutionarea
problemei/nevoii identificate.

Formularea/ adoptarea metodologiei
tehnice pentru managementul ciclului
de proiect (elaborarea proiectului,

Analiza si consolidarea reglementarilor
in materia finantelor publice cu privire
la MIP

Intensificarea analizei de sus in jos a
procesului bugetar si a abilitatii MFP
de a consolida pozitiile bugetare

Se va avea in vedere stabilirea unui
proces structurat de Tntalniri la nivel de
cabinet pentru a facilita un proces
colectiv de negociere ce formalizeaza
aspectele decizionale Tn procesul
bugetar

Stabilirea personalului destinat
Unitatilor MIP in 10 cei mai mari
Ordonatori de Credite Principali
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Nivel

Optiuni pe termen scurt
1-3 ani

Optiuni pe termen mediu
3-5 ani

evaluare, implementare M&E) si
dezvoltarea de cursuri de formare
pentru personalul MIP la nivelul
ministerului de linie si al agentiei
Institutionalizarea unui proces mai
riguros de introducere si validare a
datelor, inclusiv prin fluidizarea
cerintelor de raportare, prin
mandatarea unor functionari specifici
din cadrul DPIP/UEIP cu
responsabilitatea de a valida periodic
seturile de date introduse de MdL
specific si prin extragerea datelor deja
disponibile din alte aplicatii IT, in
vederea reducerii sarcinii de
introducere a datelor

Demararea rationalizarii PIP in
concordantd cu recomandarile
formulate in cadrul Proiectului RAS
MIP

Revizuirea FRL pentru a stabili o
legatura clara intre estimarile anilor
anteriori si alocdrile actuale, precum
si cerinte de clarificare a diferentelor.

Introducerea ,,derularii” MTEF,
inclusiv alocari multianuale pentru
proiecte in concordanta cu
recomandarile formulate 1n cadrul

proiectului RAS MIP

Eliminarea treptata a reprioritizarii
proiectelor aflate Tn curs

Desfasurarea de cursuri de formare
avand ca obiect managementul ciclului
de proiect destinat ministerelor de linie
si agentiilor

Cuprinderea UEIP si DPIP in cadrul
HG pentru Programare Bugetara

Demararea dialogului intern la nivelul
MFP cu privire la rolurile si
responsabilitatile MFP, prin prisma
legislatiei existente, in special
»functia de contestare” a MFP

Dezvoltarea profilelor de abilitati ale

Se va avea in vedere stabilirea unei
directii de investitii in cadrul
departamentului de buget, care sa se
ocupe de toate investitiile, indiferent
de sursa de finantare, inclusiv PPP

Dezvoltarea unui plan de formare n
functie de necesitati, pentru
consolidarea abilitatilor de baza
identificate ca fiind deosebit de

Entitatea personalului, care sa reflecte functiile ! A >
si prerogativele organizationale pertinente, in ceea ce priveste
Fluidizarea activitatilor M&E i\r/ll(li:fg)hnlrea functiilor principale ale
desfasurate de catre UEIP si DPIP o
Dezvoltarea unui sistem complex de
informare in legatura cu MIP, care sa
fie conexat la aplicatiile SMF existente
si sd permita urmarirea proiectelor de
investitii, pe intreaga durata de
existenta a acestora.
Cresterea specializarii in cadrul Regindirea necesititilor de formare
. UEIP prin definirea profilelor de prin prisma rolului tot mai important al
Individual/ competente pentru urmatoarele UEIP, in concordanta cu reformele
Departamental functii: MIP ce avanseazi

o  Specialist Tn evaluare
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Nivel

Optiuni pe termen scurt

Optiuni pe termen mediu

1-3 ani 3-5 ani
o Specialist Tn management de Furnizarea de formare suplimentari
proiect in legéturd cu analiza raportului

Specialist achizitii
Specialist M&E

Specialist juridic

Specialist portofoliu
Specialist analiza financiara
si bugetara

Distribuirea personalului existent
pe functiile existente, tindnd cont de
educatie, de experienta practica si de
interesele profesionale ale fiecaruia
dintre angajati.

O O O O O

Desfasurarea de evaludri cu privire
la nevoile de formare si dezvoltarea
de planuri individuale de educatie si
formare

Furnizarea de instruire pentru
personalul UEIP; prima runda de
instruiri se va concentra pe evaluarea
proiectelor, pe analiza bugetara si
financiara si pe analiza de portofoliu,
inclusiv analiza riscurilor si
dezvoltarea unor estimari previzionale
de referinta, precum si negocierea si
facilitarea proceselor ce implica mai
multi factori interesati. Rundele
viitoare de cursuri de formare ar
trebui utilizate pentru dezvoltarea in
continuare a competentelor din
domeniile mentionate mai sus,
precum si pentru consolidarea
cunostintelor si competentelor in
M&E, elaborarea de metodologii,
contracte si sinteze ale politicilor
publice, precum si prestarea de
servicii de formare si consultanta

Recrutarea de personal
suplimentar pentru a obtine
experientd ce nu poate fi dezvoltata
cu usurinta prin instruirea
personalului existent, de exemplu
persoane ce au cunostinte de inginerie
si experientd considerabila in
elaborarea si gestionarea proiectelor
de investitii publice ar trebui recrutate
(pe posturi deja autorizate) in functii
precum Specialist in Evaluare si
Specialisti In Management de Proiect.
Recrutarea externa ar putea
reprezenta, de asemenea, o optiune
pentru functiile de Specialist M&E si
Specialist Juridic.

infiintarea unei functii de Director
Adjunct si Functionar si recrutarea

calitate-pret, M&E, elaborarea de
metodologii, contracte si sinteze de
politici publice, precum si prestarea de
servicii de formare si consultanta
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Nivel Optiuni pe termen scurt Optiuni pe termen mediu
1-3 ani 3-5 ani
persoanelor corespunzatoare in
consecinta

e Asigurarea unui buget operational
pentru UEIP care sa permita
angajarea de specialisti cu
specializarea necesara (ex.: modelare
transport) pe termen scurt.

o Elaborarea unei declaratii a
misiunii UEIP in vederea clarificarii
rationamentului Unitatii si a asigurarii
unui cadru complex pentru
metodologiile operationale

e Dezvoltarea unei categorii restranse
de produse analitice scurte, de
calitate in legétura cu MIP in
Romania, care sa vina in intimpinarea
factorilor de decizie din MFP si MdL

e Explorarea optiunilor pentru
schimburile provizorii de personal
intre Unitatile UEIP si MIP in MdL
mai mari, precum si pentru cuplarea
demersurilor cu unitati similare din
tarile mai avansate.

173.  Cerintele privind capacitatea/capabilitatea UEIP depinde de rolul pe care Unitatea il va
detine in viitor. Rolul UEIP probabil ca va evolua in concordanta cu agenda de reforma a MIP in
dezvoltare. Pot fi sesizate trei etape si rolurile corespunzitoare (Tabelul 11). In timp ce numarul existent
de functii autorizate pare adecvat pentru toate scenariile, nevoile de formare si schimbarile necesare in
mediul organizational si institutional al UEIP vor varia.

(i)

Facilitarea rationalizarii PIP. Din moment ce programul existent de investitii publice

(PIP) este deja supraaglomerat, rezultatul fiind ca proiecte aflate in desfasurare primesc
fonduri insuficiente, pentru a fi finalizate, in conformitate cu graficul de timp vizat,
Guvernul ar trebui sa se abtina de la adauga noi proiecte de investitii finantate de la
bugetul de stat pand cand portofoliul existent a fost rationalizat si a fost introdus un
sistem de alocari multianuale pentru proiecte de investitii. Prin urmare, rolul UEIP in
identificarea, evaluarea si selectia de noi proiecte ar fi foarte limitat in viitorul
previzibil. Tn schimb, Unitatea ar putea juca un rol principal in gestionarea procesului
de rationalizare a PIP. In paralel, un program dedicat de dezvoltarea capacititii ar putea
fi implementat pentru a pregati UEIP (si MFP) in vederea rolului lor viitor de ,,gardian”
si furnizor de asigurarea calitatii in legaturd cu un nou proiect de management de
investitii publice. Pentru a permite UEIP sé-si joace acest rol, personalul ar trebui sa
beneficieze de instruire in analiza portofoliului, inclusiv dezvoltarea de estimari
previzionale de referinti, analizi bugetard & financiara si analiza cost-beneficiu. Tn
plus, ar trebui recrutate 2 persoane suplimentare, de nivel senior, cu specializare
inginerie si experientd profesionald considerabild in elaborarea & implementarea
proiectelor de investitii publice, pentru functiile deja autorizate. Mai mult, va fi de
asemenea recrutat 1 Specialist Juridic specializat pe dreptul contractelor, precum si un
Director Adjunct pe un post infiintat si ocupat de candidatul potrivit, care are experienta
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(ii)

(iii)

de conducere si expertiza in MIP. Din moment ce rationalizarea PIP necesitd colaborare
stransa cu departamentul de buget, UEIP ar trebui sa raporteze direct Secretarului de
Stat ce supravegheazid HG pentru programare bugetara. In plus, va trebui elaborati o
Ordonanta de Guvern pentru a defini procesul global si pentru a asigura UEIP o baza
juridica adecvata. Perioada de rationalizare ar putea fi folositd in vederea revizuirii
metodologiilor operationale existente si elaborarea altelor noi, dupa caz, si pentru
dezvoltarea de module standard de instruire pentru MdL. Printre altele, exista o nevoie
de metodologii tehnice Tn domeniul evaluarii si M&E.

Asigurarea serviciului de supravegherii fiscale si furnizarea serviciului de asigurarea
calitatii. Dupa rationalizarea PIP, introducerea unui sistem de alocari multianuale
pentru proiectele de investitii si consolidarea elementelor de sus n jos ale procesului
bugetar, UEIP ar putea incepe indeplinirea tipurilor de functii de asigurarea calitatii si

supraveghere fiscala stipulate in legislatia existentd. In acest punct, UEIP ar trebui sa
dispuna de personal complet pentru toate profilele de personal mentionate mai sus si
de personal instruit in tehnicile de evaluare (CBA, CEA etc.), analiza riscurilor, M&E,
precum si elaborarea de metodologii, contracte si termeni de referintd. UEIP si DPIP
ar trebui reunite sub incidenta HG pentru programare bugetara si ar trebui sa fie in curs
de dezvoltare un sistem integrat de informare pentru MIP. Pe langd consolidarea
capacitatilor aferente MIP la centru, respectivele capacititi din Unitatile MIP de la
nivelul ministerelor de linie trebuie consolidate, de asemenea, Tncepand de la cele ce
gestioneaza un portofoliu de investitii extins. Dupa realizarea de catre UEIP a unei
functii eficiente de revizuire independenta, va fi revizuita necesitatea CIM. Intre timp,
secretariatul tehnic al CIM ar trebui asigurat de MFP, 1n loc de Ministerul Dezvoltarii
Regionale si Administratiei Publice (MRDPA), tindnd cont ca MFP este responsabil de
PIP in ansamblu si ocupd o pozitie mai buna pentru a actiona ca intermediar neutru
intre MdL. Prin prisma mandatului global al UEIP, Unitatea pare bine echipata pentru
a actiona ca Secretariat al CIM.

Furnizarea de servicii de consultanta MIP. Pe masurd ce capacitdtile de la nivelul

ministerelor de linie se dezvolta, rolul UEIP ar putea evolua mai departe. in timp, UEIP
ar putea deveni furnizor de servicii de consultanta si ar putea acorda indrumare (si
instruire) ordonatorului de credit n legatura cu: evaluarea & planificarea proiectelor;
instrumentele analitice folosite In evaluarea de proiecte; management, control, analiza/
evaluare in curs a proiectelor. Teoretic, numarul angajatilor UEIP s-ar putea reduce
dupd ce Unitdtile MIP din cadrul MdL sunt infiintate si Incep s& functioneze la
capacitate maxima. Unitatea s-ar putea concentra pe promovarea raportului calitate-
pret in legatura cu investitiile publice si pe furnizarea de consultanta si instruire in
favoarea MdL. Pentru a-si asuma acest rol, personalul UEIP ar avea nevoie si
primeascd instruire in concepte legate de raportul calitate-pret si sd parcurgd un
program de formare de formatori.
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Tabelul 11: Scenarii posibile pentru UEIP

Termen scurt Termen mediu Termen lung
¢ GR demareaza rationalizarea PIP PIP a fost rationalizat o Sistemul de alocdri multianuale pentru
Punct de plecare | « Numai cateva proiecte noi (sau niciunul) Au fost introduse alocdri multianuale pentru proiecte de investitii este
sunt addugate la PIP in aceastd perioada proiecte de investitii institutionalizat
Rol Facilitator: gestionarea procesului de Revizuit de: furnizarea serviciului de Consultant Furnizarea de servicii de
rationalizare a PIP asigurarea calitatii consultanta
e Promoveaza si monitorizeaza exercitiul de Analizeaza relevanta, viabilitatea e  Asigura indrumare (si instruire)
rationalizare a PIP (in strinsa colaborare cu economicd, suportabilitatea si ordonatorului de credite cu privire la:
DPIP) sustenabilitatea noilor propuneri de proiecte o Evaluarea & planificarea
e Elaboreaza metodologiile/standardele si Analizeaza gradul de pregatire al proiectelor proiectelor
instrumentele pentru evaluarea proiectelor, Actioneazi ca Secretariat al CIM o Instrumentele analitice folosite Tn
revizuire independenta, evaluari ex-post etc. (secretariatul tehnic al CIM ar trebui asigurat evaluarea de proiecte
e Evalueaza contestatiile la implementare de MFP, nu de MRDAP, date fiind o Management, control,
responsabilitatile primului dintre ministere analizi/evaluare continui a
Sarcinile legate de PIP Tn ansamblu) proiectelor
principale: Evalueaza contestatiile la implementare
Gestioneaza sistemul de evaluari ex-post ale
proiectelor
Analizeaza in permanenta eficienta PIP
(monitorizarea permanenta a indicatorilor
MIP, ex.: depasiri medii de termen/costuri
etc.) si redacteaza rapoartele analitice pentru
promovarea transparentei si informarea
factorilor decizionali
e Recrutarea a 2-3 persoane pe post de senior Toate functiile stabilite sunt ocupate (16 +1 | ¢  Numarul personalului ar putea fi redus
(cu ocuparea functiilor existente) care sa Director + 1 Director Adjunct) in masura in care unitatile MIP sunt
Nl gl detind experientd profesionald in elaborarea Recrutarea unui Specialist M&E si a unui infiintate si instruite Tn cadrul MdL
& implementarea proiectelor de investitii Specialist in Management de Proiect
personal publice
e Recrutarea unui Specialist Juridic,
specializat Tn dreptul contractelor
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Termen scurt

Termen mediu

Termen lung

Infiintarea unei pozitii de Director Adjunct
si a unei pozitii de Secretar/Functionar in
cadrul UEIP

Instruire Tn domeniul analizei portofoliului,
analizei bugetare & financiare, analizei cost-

Instruire Tn tehnici de evaluare (CBA, CEA
etc.)

Curs de formare de formatori

Nevoi de beneficiu, precum si in elaborarea de Instruire Tn analiza riscurilor
instruire estimari previzionale de referinta Instruire in M&E
Instruire Tn elaborarea metodologiilor,
contractelor, termenilor de referinta

Reunirea UEIP subordonat aceluiasi Secretar Integrarea UEIP Tn HG pentru programare Infiintarea unei Directii pentru

de Stat ca si DPIP bugetara Investitii Publice, posibil inclusiv o
Modificiri Se va avea n vedere realocarea sarcinilor pe Infiintarea Unitatii PPP in HG pentru unitate PPP

s . directii functionale (ex.: analiza PIP, programare bugetara

organizationale: facili TR .

acilitarea rationalizarii, realizarea de

instrumente/standarde etc.) pentru

incurajarea specializarii
Cerinte Instrument IT care sa sustina exercitiul de Sistem de informare pentru managementul Integrarea completa a PIMIS in alte
tehnologice rationalizare investitiilor publice aplicatii IT relevante

Planificare si supraveghere centrala in Proces de bugetare mai concentrat pe politici Schimbarea rolului MFP din

domeniul financiar de catre MFP, in special publice si performante »administrator” in ,,furnizor de
Schimbari cu privire la PIP servicii”
institutionale Libertate bugetard mai mica si autoritate de

conducere pentru MdL, ex.: nici un nou

proiect de investitii

P Elaborarea Ordonantei de Guvern (OG) cu Elaborarea unui cod coerent de cheltuieli, Analiza eficientei codului de cheltuieli
Modificari iy SR y X S e . ’
Ve privire la rationalizarea PIP care s consolideze si sa inlocuiasca OG si
9 HG existente
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Anexa 3: Functiile de baza ale MIP

Etapa Tn procesul
de investitii

Caracteristica principala

Acorduri institutionale recomandate

Functii de baza

dezvoltarea
proiectelor si

privire la aceastd indrumare.

elaborarea propunerilor; justificare explicita la
nivel de minister, cu strategie

publice
1 Proiectele sau programele fac obiectul trategi It licata larati . .
Indrumare 0 ?Ae p‘O.g ele fac b ec S rategie de dezvo are pub icatd sau declaratie Elaborarea cadrului macro-economic
Tndrumare Tn (a) unei indrumari strategice de actiune | de viziune, cu autoritate clara

. i iei i i . . .. Elaborarea de strategii nationale si operationale de
domeniul Sll Ebz adoptarea sel_elc'gledl lap r}m;ll nivel Diverse: aprobare centralizatd de ministerul de dezvoltare sec torialﬁg ’ st operat
investitiilor, al uturor propunertior de proiecte cu planificare sau finante (sau delegat) pentru

Redactarea de propuneri de proiecte (analiza situatiei & a
problemelor, obiective, strategie)

Evaluare oficiala de
proiect

primul test de selectie parcurg o
verificare mai strictd din perspectiva
analizei cost-beneficiu sau cost
eficacitate. (Valoarea evaluarii ex ante
a proiectului depinde de calitatea
analizei care, la randul sau, depinde de
capacitatea personalului ce detine
competente de evaluare a proiectelor.)

pregatirea profesionala si desemnarea
corespunzatoare a personalului pentru elaborarea
si evaluarea proiectului (inclusiv consultarea
partilor interesate in faza de elaborare a
proiectului)

Aplicarea indrumarilor in evaluarea proiectelor

preselectie Claritatea obiectivelor proiectului in ce priveste Selectie la primul nivel pentru a asigura ca propunerile
produsele si rezultatele Tndeplinesc criteriile minime
Se vor avea in vedere abordari alternative fata de Elaborarea si emiterea de metodologii pentru dezvoltarea
obiective proiectului si selectie la primul nivel si organizarea de
evenimente de diseminare §i instruire aferente
Evaluare Proiectele sau programele ce trec de Indrumdri publice si transparente, sustinute de

Elaborarea studiului de prefezabilitate (direct sau prin
achizitia serviciilor aferente)

Elaborarea studiului de fezabilitate, inclusiv analizi cost-
beneficiu (direct sau prin achizitia serviciilor aferente)

Elaborarea si emiterea metodologiilor pentru evaluarea
proiectelor si organizarea de evenimente de diseminare si
instruire aferente

Revizuirea
independentd

Revizuirea
independenta a
evaluarii

O revizuire independenta a proiectelor
previne orice tendinte subiective
partinitoare sau interese personale in
evaluare.

Verificari independente prin care se asigura
obiectivitatea si calitatea evaludrilor

Finalizarea evaluarii proiectelor Tnainte de
realizarea bugetului

Identificarea si intretinerea unei liste de proiecte
evaluate, ordonate in functie de prioritate, pentru
o posibild bugetare viitoare

Clarificarea rolurilor intre (a) proiecte minore si
care ar putea fi gestionate la nivel de
departament si (b) cele ce necesita verificare
suplimentara

Organizarea si implementarea unei revizuiri independente
(direct sau prin achizitia serviciilor aferente)

Consemnarea sistematica a tuturor propunerilor de proiect
evaluate (in mod ideal, intr-o baza de date electronica
centralizata)

Elaborarea si emiterea de metodologii pentru revizuirea
independentd si organizarea de evenimente de diseminare si
instruire aferente
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Etapa in procesul
de investitii
publice

Caracteristica principala

Acorduri institutionale recomandate

Functii de baza

Selectia

Selectia i bugetarea
proiectului

Procesul de evaluare si selectare a
proiectelor de investitii publice este
corelat corespunzator cu ciclul de
buget

Criterii transparente pentru selectia proiectelor,
cu trimitere catre obiectivele din politicile
ministerelor

Proces de pregatire a bugetului foarte bine
structurat, cu integrarea investitiilor si a
implicatiilor financiare recurente ale proiectelor

Supraveghere atenta, pentru a se asigura ca doar
proiectele evaluate si aprobate sunt selectate
pentru a fi finantate

Asigurarea finantarii corespunzatoare pentru
proiectele selectate, inclusiv pentru nevoile
recurente de dupa finalizare

Revizuire sistematica si rationalizarea portofoliului de
investitii existente

Realizarea de estimiri previzionale de referinta (costuri
viitoare ale proiectelor de investitii aflate in derulare)

Elaborarea cadrului fiscal cu pachete pentru investitiile
publice (cumulat si la nivel sectorial)

Organizarea si implementarea unei verificiri ,,gata de a fi
aplicate” (sunt costurile proiectului prevazute corect, au fost
toate riscurile evaluate, este proiectul pregatit pentru licitatie si
implementare, si anume, sunt indeplinite conditiile preliminare
necesare (ex.: achizitia terenului etc.), exista acordurile de
management, au fost definite acordurile organizationale pentru
derularea proiectului, dupa finalizarea lucrarilor de constructie)

wFunctia de gardian”: contestarea/ respingerea propunerilor
de investitii care nu sunt viabile (ex.: costurile nu sunt
calculate corect, depasesc pachetele fiscale, nu sunt pregatite
pentru implementare, plan de achizitii inadecvat, raport cost-
beneficiu negativ etc.)

Calculul costurilor previzionate pentru proiectele de
investitii selectate

Ajustarea bugetului recurent pentru a reflecta impactul
proiectelor majore

Elaborarea si emiterea de metodologii cu privire la analiza
cheltuielilor, prioritizarea, selectia si bugetarea proiectelor de
investitii si organizarea de evenimente de diseminare §i
instruire

Implementare

Implementarea
proiectului

Proiectele sunt examinate Tn detaliu
pentru a se stabili dacd implementarea
lor este una realistd, iar apoi sunt puse
n aplicare in mod eficient

Ghiduri publicate privind implementarea
proiectelor

Implementare eficienta din perspectiva costurilor
prin procesele de achizitii si contractare

Implementarea la timp in conformitate cu liniile
directoare

Realizarea in timp util a rapoartelor de
implementare pentru proiectele majore

inregistrarea sistematici a operatiunilor (semnificative) de
achizitie (in mod ideal intr-o baza de date electronica
centralizata)

Asigurarea de consultanti cu privire la operatiunile de
achizitie (planificare; selectarea metodelor de achizitie;
planificarea contractelor; licitatie, evaluare & atribuirea
contractului; gestionarea contractului; analiza si monitorizare;
audit & raportare)
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Etapa in procesul
de investitii
publice

Caracteristica principala

Acorduri institutionale recomandate

Functii de baza

Bugetarea efectiva pentru proiectele selectate

Revizuire independenta a operatiunilor de achizitie

Monitorizarea centralizati la nivel inalt cu privire la
punerea in practici a portofoliului de investitii (mentinerea
sistemului de gestionare si contabilizare a costului total al
proiectului, monitorizarea intarzierilor majore, depasiri ale
costurilor etc.)

Elaborarea si emiterea de metodologii pentru implementarea si
monitorizarea proiectelor si organizarea de evenimente de
diseminare si instruire

Elaborarea si emiterea de metodologii de achizitie si
organizarea de evenimente de diseminare si instruire

Ajustare
Ajustarea proiectului

Analiza modului de implementare a
proiectului este suficient de flexibila
pentru a permite realizarea ajustarilor
necesare ca urmare a modificarii
circumstantelor in care se desfagoara
proiectul, care fie ar schimba profilul
de finantare fie ar determina oprirea
proiectului.

Monitorizare activa

Formularea de rapoarte periodice de evolutie a proiectelor

Monitorizarea centralizati la nivel Thalt cu privire la
implementarea portofoliului de investitii (mentinerea
sistemului de gestionare si contabilizare a costului total al
proiectului, monitorizarea intarzierilor majore, depasiri ale
costurilor etc.)

Analiza sistematici si rationalizarea portofoliului de
investitii aflat in curs (inclusiv inchiderea proiectelor care se
confruntd cu depasiri semnificative de termene si costuri, ceea ce
le face neprofitabile)

Elaborarea si emiterea de metodologii pentru ajustarea
proiectelor si organizarea de evenimente de diseminare si
instruire

Exploatare

Functionarea
facilitatii

Este necesara instituirea unui proces
prin care sa se asigure ca un obiectiv de
investitii este pregatit pentru furnizarea
de servicii, ca se {in registre cu activele
iar valoarea activelor este inregistrata.

Furnizarea de servicii
Registrele cu mijloace fixe

Pastrarea de registre ale activelor publice

Monitorizarea prestarii de servicii (urmarirea calitatii si
cantitatii serviciilor prestate, asociate cu functionarea facilitatii
de-a lungul timpului)

Elaborarea si emiterea de metodologii pentru transmiterea
responsabilitatii de management cu privire la exploatarea
viitoare si mentinerea activelor obtinute §i organizarea de
evenimente de diseminare si instruire
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Etapa in procesul
de investitii
publice

Caracteristica principala

Acorduri institutionale recomandate

Functii de baza

Evaluare

Revizuirea simpla a
finalizarii si Evaluare

Trebuie realizate analiza finalizarii si
evaluarea ex-post pentru proiectele
finalizate

Dispozitive institutionale formale pentru analiza
finalizarii si evaluarea ex-post a proiectelor si
programelor cu scopul de a obtine feedback
pentru executia unor proiecte viitoare

Realizarea de analize la finalizarea proiectelor
Planificarea si implementarea evaluarilor ex-post

Elaborarea si emiterea de metodologii cu privire la analiza la
finalizarea proiectelor si evaluarea proiectelor si organizarea
de evenimente de diseminare $i instruire

Sursa: Pe baza Rajaram et al. (2014)
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Anexa 4: Chestionar — Studiu UEIP

Va rugam sa marcati casetele pe care le considerati adecvate. Raspunsurile Dvs. vor fi confidentiale si tratate ca atare.

NOTA: Unele intrebiri se referi la Ministerul Finantelor Publice (MFP) in ansamblu, in timp ce altele se concentreazi pe Unitatea de
Evaluare a Investitiilor Publice (UEIP).

1. Obiectivele globale ale UEIP si strategia sa de realizare a acestor obiective
sunt clar definite.

2. UEIP planifica, ia deciziile si actioneaza in mod hotarat si coerent.

3. UEIP detine un mandat legal corespunzator pentru indeplinirea eficienta a
sarcinilor.

4. Sarcinile si responsabilitatile UEIP sunt clar definite si general acceptate.

5. Structura organizatorica a MFP este utild si sustine Ministerul in
indeplinirea functiilor de management al investitiilor publice.

6. Procedurile oficiale de lucru ale MFP sunt utile si sustin Ministerul in
indeplinirea functiilor de management al investitiilor publice.

7. UEIP analizeaza frecvent factorii din mediul sdu de activitate pentru a
evalua riscurile si oportunitatile legate de activitatea sa.

8. UEIP construieste si mentine relatii eficiente cu factorii interesati cheie.

9. UEIP poate asigura si mentine spatiul de functionare intre alte unitati din
cadrul Ministerului Finantelor Publice.
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10.

Majoritatea personalului UEIP detine competentele corecte pentru
desfasurarea activitatii.

11.

In cadrul UEIP, lucrdam impreuni ca o echipi eficienta.

12.

UEIP isi poate indeplini, de obicei, obiectivele declarate.

13.

UEIP furnizeaza servicii de calitate clientilor sdi din interiorul si din
exteriorul MFP.

14.

UEIP este bine vazutad de clientii sai din interiorul si din afara MFP.

15.

Resursele alocate UEIP sunt adecvate pentru desfagurarea unei activitati
de calitate.

16.

Am o imagine clara a ceea ce se asteapta de la mine, profesional.

17.

Competentele personalului sunt evaluate frecvent.

18.

Mi se ofera oportunitati adecvate de dezvoltare a competentelor.

19.

Autoritatile si competentele angajatilor individuali sunt bine aliniate cu
sarcinile acestora.

20.

Superiorul meu imi ofera periodic feedback cu privire la activitatea
depusa.

21,

Structurile si procedurile oficiale sunt adeseori evitate de personal, pentru
a Tndeplini sarcina.

22.

Conducerea la varf incurajeaza noile idei si promoveaza un dialog deschis,
fara a tine cont de ierarhie in interiorul Ministerului.

23.

Ma simt incurajat sd gasesc moduri noi si mai bune pentru a-mi indeplini
sarcinile.

24,

Indraznesc sa imi asum riscuri in cunostinta de cauza in desfasurarea
activitatii.
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25.

MFP 1mi valorificd in mod adecvat competentele.

26.

Superiorul meu demonstreaza ca detine competentele tehnice si de
conducere pentru a coordona eficient unitatea.

27.

Schimbarile de personal si conducere (ex.: promovari, realocari) in unitate
mea se realizeaza in mod obiectiv si profesional.

28.

in unitatea mea, fiecare angajat este tras la raspundere pentru propriile
performante.

29.

Tn MFP, personalul este recompensat in functie de performantele la locul
de munca.

30.

MFP este o organizatie care invata si se poate adapta la schimbarile din
mediul de functionare.

VA MULTUMIM PENTRU COOPERARE.
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Anexa 5: Chestionar — Analiza feedback de la clienti UEIP

A. Va rugim sa clasificati serviciile furnizate ministerului Dvs. de catre Unitatea de Evaluare a Investitiillor Publice (UEIP), marcind césuta
corespunzitoare.

INTREBARI CU PRIVIRE LA UNITATEA DE EVALUARE A INVESTITIILOR PUBLICE (UEIP)

B1. Asistenta acordata de UEIP in etapa de elaborare, evaluare si avizare a proiectelor de investitii
publice este prompta si eficienta.

B2. UEIP detine competentele tehnice corespunzatoare pentru indeplinirea sarcinilor.

B3. UEIP raspunde prompt la intrebari si solicitari.

B4. in general, UEIP incearca si giseasca cele mai bune solutii la probleme pentru toti factorii
interesati afectati de o anumita problema.

B5. Comunicérile de la UEIP nu sunt echivoce sau ambigue.

B6. UEIP poate si este bine plasata pentru a realiza analize independente ale evaluarilor de proiecte
efectuate sau comandate de ministerele de linie.

B7. UEIP poate si este bine plasata sa analizeze gradul de pregdtire al proiectelor de investitii.

B8. UEIP ar trebui sa detina un rol mai activ in contestarea propunerilor de proiecte si a listelor de
prioritate depuse de ministerele de linie pentru a asigura disciplina fiscald comuna si alocarile
strategice de la bugetul de stat.

B9. UEIP ar trebui s detind un rol mai activ in procesul de monitorizare si analiza a eficientei si
eficacitatii portofoliului de investitii publice din Romania in ansamblu.

B10. Ce domenii de competente/expertiza ar trebui consolidate in cadrul UEIP, daca exista?

B11. Ce domenii de servicii din cadrul UEIP ar trebui imbunatatite, daca exista?
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Anexa 6: Chestionar — Auto-evaluare cu privire la capacitatea tehnica si netehnica a personalului

In care unitate organizationala din cadrul Ministerului Finantelor Publice va desfasurati activitatea?

Va rugam sa raspundeti aici:

A. Varugam sa va clasificati competentele tehnice prin marcarea casutei corespunzatoare.

Al. Cunostinte/ competente 1n legatura cu concepte si principii de economie si contabilitate.

A2. Cunostinte / competente de analiza si utilizare a datelor macro-economice si macro-fiscale.

A3. Cunostinte / competente cu privire la metode cantitative si tehnici de calcul.

A4. Cunostinte / competente de analiza si raportare a datelor de program, bugetare si financiare colectate dintr-
0 varietate de surse (extragere de date - data mining).

AS5. Cunostinte / competente de tehnici de evaluare a proiectelor (ex.: CAB, CEA).

A6. Cunostinte / competente de identificare si analizd a metodelor programatice alternative de realizarea a
obiectivelor strategice.

A7. Cunostinte / competente de identificare si analiza a riscurilor si definirea metodelor de reducere a acestora.

AS8. Cunostinte / competente de monitorizare si evaluare, inclusiv dezvoltarea indicatorilor, selectia mijloacelor
adecvate de verificare etc.

A9. Cunostinte / competente de elaborare a metodologiilor, contractelor si termenilor de referint.

A10. Cunostinte / competente de utilizare a instrumentelor ICT, inclusiv computer, internet, baze de date.

Al1. Cunostinte / competente de elaborare a proiectelor de investitii (ex.: utilizarea cadrelor logice, teoria
schimbatrilor, stabilirea obiectivelor etc.).
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B. Vi rugam sa va clasificati competentele netehnice prin marcarea cisutei corespunzitoare.

B1. Planificarea si realizarea sarcinilor: Planificarea si organizarea propriilor sarcini in asa fel incat sa se
indeplineasca obiectivele individual, ale echipei si departamentului, cu respectarea standardelor de calitate si
incadrarea in termenele limita.

B2. Colaborarea cu ceilalti: construirea si mentinerea unor relatii eficiente de incredere cu ceilalti colegi si
departamente, precum si construirea si mentinerea de retele interne si externe

B3. Comunicare: comunicarea ideilor si informatiilor in diferite moduri si asigurarea ca mesajul a fost inteles.

B4. Negociere si facilitare: reunirea mai multor persoane si incercarea de reconciliere a divergentelor

B5. Gandire analitica Folosirea logicii si rationamentului pentru identificarea punctelor forte si a punctelor
slabe ale solutiilor, concluziilor sau abordarilor alternative ale problemelor

B6. Orientarea spre serviciu: cautarea activa de metode pentru a ajuta ,,clientii” (ex.: ministere de linie)

B7. Influentare: influentarea pozitiva a celor din jur, prin crearea unui context de acceptare si sustinere pentru
exprimarea ideilor.

BS8. Constiinti organizationali: intelegerea modului in care activitatea Dvs. contribuie la indeplinirea
obiectivelor Ministerului.

B9Y. Perfectionare continua: Cautarea In permanentd de moduri de perfectionare a propriilor competente,
cunostinte si metode de lucru.
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C. Citi ani de experienta profesionala aveti in urmaitoarele domenii?

C1. Elaborarea de proiecte de investitii, inclusiv analiza problemelor,
analiza factorilor interesati, stabilirea obiectivelor, elaborarea strategiei,
planificarea resurselor

C2. Evaluarea proiectelor de investitii folosind tehnici comune, cum ar fi
analiza cost-beneficiu si cost-eficacitate

C3. Analiza politicilor si actelor normative cu privire la implicatiile fiscale
si bugetare ale acestora

C4. Monitorizarea evolutiei financiare si fizice n implementarea
proiectului si programului

C5. Analiza datelor financiare si elaborarea rapoartelor financiare

C6. Planificare, contractare si supravegherea activitatii analitice

C7. Furnizarea de servicii de consultanta (ex.: cu privire la elaborarea
proiectelor de investitii, elaborarea politicii bugetare si fiscale)

C8. Coordonarea elaborarii si administrarii bugetului pentru conturile/
departamentele de linie desemnate

C9. Coordonarea proceselor de consultiri cu mai multi factori interesati

C10. Cercetare cu aplicarea unei mari varietiti de metode si surse

C11. Realizarea unei sinteze a politicilor si note consultative pentru
factorii decizionali de la varf
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Anexa 7: Sablon pentru evaluarea externa a capacititilor individuale




