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Acest raport corespunde livrabilului ,,Proiect de raport cu sistemul de evaluare a performantei,
inclusiv cu analiza institutionald, analiza posturilor si indicatorii de performanta (include
Livrabilele 2 si 3 cu comentarii de la MFE), din cadrul Acordului pentru servicii de consultanta
privind ,,Crearea unui sistem de evaluare a performantei functionarilor din administratia

publica, care gestioneaza fondurile europene”, incheiat intre Ministerul Fondurilor Europene
si Banca Internationala pentru Reconstructie s Dezvoltare pe 11 tunie 2014.



Prefata

Acest raport isi propune sa sprijine Ministerul Fondurilor
Europene in eforturile sale de imbunatdatire a performangelor
personalului implicat in gestionarea fondurilor europene,
propunand un nou sistem de evaluare a performantei
capacitatii §i coordonarii fluxului de lucru. Raportul se bazeaza
pe lectiile invatate din perioada de programare 2007-2013. O
descriere mai detaliata a serviciilor de consultanta se gaseste in
acordul incheiat intre Banca Mondiala si Ministerul Fondurilor
Europene, pe 11 iunie 2014.

Raportul este structurat in doua sectiuni, organizate in functie
de livrabilele redactate in cadrul acestor servicii de consultanta.
Sectiunea 1 a raportului se concentreaza pe sistemul propus
pentru evaluarea performantei personalului, inclusiv analiza
functiilor specifice si indicatorii de performanta asociafi.
Sectiunea 2 include o analiza generala a coordonarii fluxului de
lucru si a capacitatii de gestionare a fondurilor europene.

Raportul a fost redactat de o echipa alcatuita din Shilpa
Pradhan (Task Team Leader), Gary Reid, Dragos Dinu, si Alice
Bitu. Andreea Silvia Florescu a asigurat sprjinul logistic si
administrativ. Echipa recunoaste colaborarea excelenta avuta
cu Ministerul Fondurilor Europene, mai ales cu Mihaela
Toader, Angelica Vladescu, Luciana Cotutiu si Sorin Bolchis.
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A

Sectiunea |: Sistemul de Evaluare a Performantei

Introducere

Acest document prezintd un sistem de evaluare a performantei pentru personalul
implicat In gestionarea Fondurilor europene structurale si de investitii (FESI). Descrie
indicatorii de performantd, oferd instructiuni pentru culegerea datelor pentru
indicatori, punctarea subiectilor pe acesti indicatori si agregarea punctajelor, pentru a
obtine punctajul general pentru acea persoana. De asemenea, mai contine §i indrumari
pentru implementarea sistemului de evaluare a performantei. Sistemul de evaluare a
performantei prezentat aici se bazeaza pe consultari cu functionarii implicati in
gestionarea FESI! si pe revizuirea diferitelor documente cu reguli aplicabile acestor
activitati. In plus, sunt reflectate si lectii desprinse din experienta internationald, cu
procese si practici de evaluare a performantei personalului.

Documentul are doud mari sectiuni. Sectiunea II prezintd indicatorii de evaluare a
performantei si descrie cum s-a ajuns la acest set propus; ofera definitii oficiale pentru
fiecare indicator; si ofera trei variante distincte de corelare a fiecarui indicator central
cu un punctaj anual acordat pentru obiective, fiecarui individ in parte. Sectiunea III
descrie procesele de evaluare a performantei existente si oferda indrumari pentru
implementarea sistemului de evaluare a performantei in actualul proces si in actuala
forma de evaluare a performantei personalului.

Indicatorii de evaluare a performantei

Aceastd sectiune prezintd indicatorii de evaluare a performantei propusi pentru
personalul implicat Tn gestionarea fondurilor FESI. Reflectand consultarile cu partile
interesate relevante, sistemul de indicatori de performanta propus pentru personalul
implicat in gestionarea FESI: 1) este simplu; ii) Incearca sa evite impovararea inutild a
personalului; iii) face o distinctie obiectiva intre diferitele niveluri de performanta; si
1v) este ancorat in actualul proces de evaluare a performantei personalului.

Indicatorii propusi incearca sa se asigure ca evaluarile se fac pe baza unor dovezi
sistematice privind performanta, atat obiective cit si subiective, cind este cazul.
Sistemul de evaluare a performantei a fost propus pentru a permite evaluarea clara a
performantei individuale, identificarea celor cu rezultate foarte bune, dar si a celor care
ar avea nevoie de sprijin suplimentar, si nu ar trebuie perceput sau folosit ca mecanism
de sanctionare. Sistemul propus respecta legislatia romaneasca in vigoare referitoare
la evaluarea personalului si toate prevederile (si constrangerile) din reglementarile
indicate au fost avute Tn vedere atunci cand s-a redactat raportul. Indicatorii au fost
elaborati in jurul a 26 de functii specifice (FS) si a sarcinilor necesare pentru a realiza

! Pe parcursul documentului, termenii de "fonduri UE" sau " Fonduri europene structurale si de investitii -
FESI" sunt interschimbabili. Ambii vor fi intelesi ca referindu-se strict la FESI si excluzand alte fonduri pre-
aderare.



aceste 26 de functii’>. Indicatorii sugerati evalueazi toate sarcinile realizate in cadrul
fiecarei functii specifice, dar si performanta generala pentru respectiva functie. Astfel,
ei au fost grupati in doua seturi principale: (a) indicatori la nivel de sarcina, Tn cadrul
oricarei functii specifice; si (b) indicatori la nivel de functie specifica. Pe baza feedbck-
ului primit de la Ministerul Fondurilor Europene (MFE), indicatorii propusi au fost
clasificati In indicatori principali si secundari (optionali). Pentru ambele tipuri de
indicatori, la nivel de sarcind si de functie specifica, au fost propusi indicatori
principali si secundari. Indicatorii principali sunt fundatia procesului de evaluare a
performantei, in timp ce indicatorii secundari pot sa fie selectati sau nu. Prin urmare,
in timpul procesului de evaluare a performantei personalului, evaluatorul va selecta
indicatori relevanti din setul de indicatori principali, in timp ce cei secundari pot fi
folositi dupa cum este cazul. Lista detaliatd a indicatorilor a fost inclusa intr-un fisier
Exel distinct.

Indicatori la nivel de sarcina

5. Indicatorii la nivel de sarcini au fost creati pentru a monitoriza performanta
fiecarui angajat. Indicatorii propusi capteaza informatii despre volumul de munca
pus pe umerii unui angajat, incadrarea n termene cu care s-a realizat sarcina si
calitatea acesteia. Indicatorii asociati volumului de munca capteaza informatii despre
cat de mult timp ar trebui sd aloce un angajat pentru intreaga gama de sarcini care i-au
fost alocate, avand in vedere natura acestora. Indicatorii asociati celeritdatii capteaza
dovezi despre doua dimensiuni: (i) in ce masura s-au respectat standardele de livrare
la timp; si viteza cu care sunt finalizate anumite sarcini. Indicatorii de calitate isi
propun sa capteze informatii despre incidenta problemelor sau a ratelor de eroare in
timpul realizarii unei sarcini, sau despre gravitatea acestor probleme sau erori. Alti
indicatori calitativi capteaza dovezi despre calitatea sarcinilor de proces, cautand sa
obtind mereu feedback de la mai multe parti interesate. Sectiunea privind indicatorii
principali explicd care sunt acestia si care sunt rationamentele la baza lor. Indicatorii
la nivel de sarcind suplimentari, optionali, care nu fac parte din setul principal, au fost
identificati intr-un fisier Excel distinct.

Indicatori la nivel de functie specifica

6. Indicatorii la nivel de functie specifica au fost creati pentru a capta dovezi despre
cit de bine este realizata, in ansamblu, o anumita functie specifica, masurand mai
ales performanta manageriala. Au fost creafi astfel incat sa capteze informatii
despre aceleasi trei dimensiuni ale performantei: volum de lucru, Tncadrarea in
termene si calitatea cu care a fost realizata, per ansamblu, respectiva functie specifica.
Functiile specifice sunt vazute ca obiective ale unitatii organizationale, iar realizarea
acestora intrd in responsabilitatea managerului respectivei unitati. Managerul
supravegheaza fluxul de lucru pentru o anumita functie specifica din cadrul unitétii

2 Lista detaliati a tuturor functiilor specifice si a sarcinilor asociate, precum si o scurti metodologie, a fost
descrisa in documentul "Revizuirea functiilor si a sarcinilor personalului implicat Tn gestionarea fondurilor
UE", inclusa ca Anexa 1 a acestui raport



sale organizationale; aloca atributii angajatilor, pentru a realiza acele functii de
serviciu; 11 supravegheaza pe acestia, pentru a executa respectivele sarcini - si toate
acestea pentru a se asigura ca obiectivele organizationale specifice (functiile specifice)
sunt Tndeplinite cu succes.  Astfel, atingerea lor este vazuta ca responsabilitatea
managerului respectivei unitdti organizationale.  Prin urmare, indicatorii de
performanta la nivel de functie specifica au ca scop obtinerea de informatii despre cum
se descurca managerul unei unitati organizationale in a se asigura ca unitatea pe care
o conduce indeplineste setul de obiective asociate functiei (obiectivele
organizationale) care intrd in sfera de responsabilitdfi a unitatii. Multi dintre acesti
indicatori manageriali, mai ales cei legati de incadrarea in termene, surprind valoarea
medie sau totald a respectivului indicator, pentru tot personalul din respectiva unitate
organizationala.

Atat indicatorii la nivel de sarcini, cat si cei la nivel de functie specifica, pot fi
evaluati cu datele obtinute din sistemele administrative, ca de exemplu SMIS sau,
pe viitor, MySMIS. Altii, in special cei calitativi, vor fi evaluati cel mai adesea pe
baza actiunilor sau documentelor puse la dispozitie de terti, cum ar fi entitatile externe
de audit (Curtea de Conturi). O serie de indicatori de calitate se bazeaza pe modul in
care tertii evalueaza indeplinirea unor sarcini. Evaluarile facute de terti, cum ar fi
»evaluarea calitatii de catre CE” si ,,Evaluarea utilizatorului” vor fi necesare pentru
majoritate indicatorilor asociati ,ratei de eroare”. Indicatorii care capteaza dovezi
despre modul in care beneficiarii vizati percep serviciul sau produsul realizat de o
anumita sarcind — daca este util sau de folos (indicatori de ,,utilitate” si ,,eficacitate”)
necesita, din nou, evaludri din partea tertilor. Aceste evaluari facute de terti vor fi si
mai relevante atunci cand perioada acoperita de evaluare va corespunde (sau se va
invecina cu) perioada de evaluare a performantei.

Indicatorii principali

8.

Indicatorii principali pentru functiile manageriale si de executie au ca scop
evaluarea performantei anuale a angajatilor, pentru obiectivele stabilite.
Indicatorii propusi nu isi propun sa stabileasca tinte ce trebuie atinse, ci evalueaza, pe
baza dovezilor, performanta fiecarui angajat in raport cu respectivul obiectiv.
Indicatorii principali pentru pozitiile de executie sunt definiti cu totii la nivel de sarcina
individuala, in timp ce IP principali pentru pozitiile de conducere includ atét indicatori
la nivel de sarcind, dar si la nivel de functie specifica. Pentru pozitiile de executie, au
fost propusi IP principali care evalueaza volumul de lucru, incadrarea in termene si
calitatea. IP pentru pozitiile de conducere includ indicatori care masoara rezultatele la
nivelul functiei de serviciu, dar evalueaza si performanta individuala a managerilor, la
nivel de sarcini. Pentru fiecare functie specifica au fost propusi mai multi indicatori
principali, putand fi selectati cei care se potrivesc cel mai bine. Nu toti indicatorii pot
fi folositi pentru fiecare sarcini, si pentru fiecare persoani. In plus, atunci cind
sarcinile au mai mult de o dimensiune, cum se si intdmpla de obicei, ar trebui folositi
mai multi indicatori, pentru a permite o evaluare mai fiabila a performantei angajatilor.
Fiecare tip de indicator principal (pentru volumul de muncd, incadrarea in termene,



calitate) contine trei variante de corelare a indicatorului cu punctajele de evaluare a
performantei. Cele trei variante propuse se indreaptd catre cresterea performantei
individuale, ridicand progresiv stacheta pentru atingerea unor punctaje mai mari la
evaluarea performantei. Managerul poate opta sa foloseasca una din aceste optiuni
pentru intreaga echipa, tinand cont de contextul specific al unitatii organizationale, de
factorii externi si de cat de puternic este angajamentul organizatiei pentru a creste
performanta. Aceste coreldri pot fi specificate mai bine cu ajutorul datelor empirice
despre distributia valorilor asociate indicatorilor de performanta, la nivelul
personalului (fie din cadrul unei unitati organizationale sau la nivelul mai multor
unitati). Corelarile pot fi revizuite ulterior, pentru a include praguri mai mari, pe baza
dovezilor empirice obtinute prin monitorizarea indicatorilor de performanta agreati.
Tabelul 1 prezintd o imagine de ansamblu a indicatorilor principali de performanta,
atat pentru personalul de conducere cat si pentru cel de executie. Fiecare din aceste
tipuri de indicatori a fost explicat in detaliu in paragrafele ce urmeaza.

Tabel 1: Tipologia indicatorilor de performanta principali

|. Indicatori pentru pozitiile de executie (la nivel de sarcini)

A Indicator privind volumul de lucru

A.l Indice standardizat privind volumul de lucru (W)

B Indicatori privind Tncadrarea in termene

B.1 Realizare la timp, in raport cu standardul legal (Dr)
B.2 Realizare la timp, Tn raport cu standardul agreat (Da)

B.3  Viteza de realizare in raport cu standardul (legal sau agreat) (Sr)

C Indicatori de calitate
C.1  Ratade eroare (E)
C.2  Gravitatea problemei (H)
C.3 Incidente asociate problemei (C)

CA4 Indicator privind feedback-ul din partea partilor interesate (X)

I1. Indicatori pentru pozitiile de conducere

A Indicatori la nivel de functii de serviciu
A.l Indicatori medie Tncadrare in termene (medii ale Dy, Da, Sr)

A.2 Indicatori medii de calitate (medii ale E,H,C)




A3 Indicatori privind rezultatele functiilor specifice

B Indicatori la nivel de sarcina
B.1 Variatia volumului de lucru, la nivelul personalului (c%y)

B.2 Indicator privind feedback-ul din partea partilor interesate (X)

* Indicatori secundari (optionali) au fost pregtiti pentru toate functiile/sarcinile de serviciu si pot fi alesi,
n completarea celor principali.

Indicatori principali de performanta, pentru personalul de executie

9.

Indicatorii principali de performanta, la nivel de sarcina, pentru pozitiile care nu
sunt de conducere, au fost definiti axandu-se pe trei mari dimensiuni ale
performantei unei persoane: volum de lucru, incadrarea in termene si calitate.
Pentru fiecare din aceste dimensiuni a fost definita si explicata tipologia indicatorului
principal si au fost incluse recomandari pentru corelarea valorilor evaluate pentru
indicatori pentru a calcula punctajele de evaluare a performantei.

Indicatori privind volumul de munca

10. Indicatorii privind volumul de munca capteaza, intr-o maniera standardizata,

volumul de munca finalizat de personal. Un astfel de indicator trebuie sd capteze
toate sarcinile alocate unui angajat, nu doar pe cele principale, Insa aceasta cerinta
posibil sa necesite destul de mult timp. Un compromis plauzibil ar fi acela de a capta
volumul de munca pentru toate sarcinile semnificative, definite ca acele sarcini care
iau mai mult de x% (e.g., 5%) din programul de lucru al unui angajat, pe perioada
cuprinsd de evaluare. Insa in lipsa unui sistem computerizat de raportare a timpului
per sarcind, colectarea $i monitorizarea indicatorilor referitori la volumul de munca,
chiar daca doar pentru sarcinile semnificative, poate fi un exercitiu ce necesitd mult
timp. Astfel, avand Tn vedere actualele constrangeri in culegerea datelor, indicatorul
poate fi elaborat in doua feluri. Varianta I poate fi folosita pe termen scurt, in timp ce

Varianta II este preferata pe termen lung.

i) Varianta | — pe baza cerintelor minimale de date: Combina perceptia personalului
cu privire la nivelul volumului de munca, ce va fi discutat cu managerii, si datele
cantitative generate de fisele de pontaj (e.g., numar sarcini alocate pentru angajat).

i) Varianta Il — bazata pe cerinte Semnificative de date, dupa cum este prezentat mai
jos.



Definitia indicatorilor privind volumul de lucru (Varianta II)

11.

12.

13.

Indicatorii standardizati privind volumul de munci, pentru sarcinile discrete?,
pot fi calculati ca:

Wh = ((1/n)Y > itijsj)/ 8(260-H-V)

Unde:

W, = Indicator standardizat volum de lucru; i.e., numar total de ore previzionate
(timp pe sarcind) necesare pentru realizarea sarcinilor alocate unui anumit
angajat, ca fractie din numarul total de ore de lucru dintr-un an. NB:
Numarul total de ore de lucru dintr-un an reprezinta 8 ore pe zi inmultite cu
numarul de zile lucratore dintr-un an. Numarul de zile lucratoare dintr-un an
sunt 52*5 (i.e., 260) minus zilele de concediu si sarbatorile.

n = Numarul de sarcini discrete realizate in perioada evaluata (e.g., un an)

tij = Sarcind 1, tip j, realizata

sj = Timp standard de realizare a unei sarcini de tip j, unde timpul standard poate
fi mentionat intr-un document legal sau, pentru sarcinile discrete care nu au
un timp de realizare legal, perioada de timp agreata de superior si
subordonatul sau. Timpul de realizare a unei sarcini este intervalul de timp (
ore sau zile, in functie de natura sarcinii), scurs de la momentul alocarii une
sarcini specifice, pana la finalizarea sa.

H = Numadr zile libere in perioada evaluata (e.g., un an).

V = Numadr zile de concediu in perioada evaluata (e.g., un an).

i = Indice sarcini realizate si finalizate, de toate tipurile; i =1 la n.

J = Indice categorii sarcini, care triaza sarcinile in functie de timpul standard
previzionat pentru realizare

Indicatorul privind volumul de munca este realizat astfel incit si permita o
comparatie intre sarcinile care vin cu solicitiri diferite pentru personal. Sarcinile
care necesitd mai mult timp pentru finalizare (in medie) au o pondere mai mare prin
intermediul sj, in timp ce cele care necesitd mai putin timp (in medie) primesc o
pondere mai mica, prin intermediul aceluiasi sj. Mai mult, sj va varia in functie de tipul
sarcinii §i nu in functie de cat de mult 1i trebuie unui angajat sa realizeze o sarcind de
tipul j. Astfel se poate face o comparatie intre personal, care va fi reflectata ca variatie
in timpii de realizare ai personalului pentru o sarcina de la un anumit nivel de
dificultate (i.e., de tipul j).

Indicatorul Wn poate varia de la zero (pentru un angajat care nu a realizat nicio
sarcina discreta pe perioada de evaluare) si infinit. Daca toate sarcinile alocate unui
angajat sunt discrete, valoarea maxima pe care o poate primi cineva care a avut, in
medie, o performantd egald cu standardele de realizare pentru fiecare din sarcinile
realizate si finalizate, va fi unu. Valori mai mari de unu pentru Wy, indica ca respectivul
angajat a avut un volum de lucru mai mare decat cel al unui angajat care, in medie, a

3 Termenul de “sarcini discrete” poate fi definit ca « Sarcini cu un moment de inceput si finalizare
foarte bine definite »



respectat termenele standard de realizare, in timp ce valori mai mici de unu pentru W,
indica un volum de lucru inferior celui asteptat de la un angajat cu norma intreaga.

Corelarea indicatorilor privind volumul de muncda, cu punctajele de evaluare

14

. Pentru a corela valorile indicatorilor cu punctajele, pot fi folosite una din
urmaétoarele trei optiuni. Optiunea 1 este cea mai solicitanta si va pune o presiune
continud pe personal, sd incerce si isi imbunatiteasca performantele. Optiunea 2
propune o corelare moderata din punctul de vedere al solicitarii, care ar trebui sa puna
o presiune moderatd pe personal, sd incerce sa 1si imbunatiteasca performantele.
Optiunea 3 a fost creatd pentru a fi putin solicitanta si va creste moderat presiunea
pentru performanta resimtita de personal. Cum am mentionat deja, Wy va fi sub 1,0,
pentru personalul cu rezultate sub standard (din punctul de vedere al volumului de
lucru) si peste 1,0 pentru cei cu rezultate peste standard. Tabelul 1 ofera corelari intre
valorile Wh si punctajele de evaluare a performantei, pentru fiecare din aceste trei
optiuni.

Tabel 1: Corelare standardizata intre indicatorul privind volumul de lucru (Wy) si optiunile de

punctare a evaluarii

Optiunea 1: Optiunea 2: Medie ca Optiunea 3:
Cea mai solicitare Putin solicitanta
solicitanta
Punctare (nivelul de Valoare W, Valoare W, Valoare W,
realizare a obiectivului,

in fisa de evaluare)
100% >1.0 >1.0 >1.0
80% 0,951la<1,0 091la<1,0 0,85la<1,0
60% 0,91a<0,95 0,851a<0,9 0,751a<0,85
40% 0,851a<0,9 0,751a<0,85 0,651a<0,75
20% <0,85 <0,75 <0,65
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16.

. Valoarea W, din Tabelul 1 va fi interpretata conform acestuia si este explicata mai jos.
Valorile sub 1,0 indica personalul al carui program de lucru (exclusiv sarcinile ne-
discrete) ar fi putut fi finalizat intr-un interval mai mic decat cel de norma intreaga,
daca aceste sarcini au fost indeplinite in intervalele de timp recomandate pentru
realizare. Valorile de peste 1,0 indicd personalul care a facut fatd unor sarcini discrete
suplimentare, in plus fatd de ce s-ar realiza in timpul programului de lucru cu norma
intreaga, daca s-ar fi realizat in intervalele de timp recomandate pentru realizare; i.e.,
volum de lucru mai incarcat decat ce era de asteptat.

Pe viitor ar putea fi folosit un sistem mai complex de distribuire a valorilor
indicatorilor de performanta la nivelul personalului, pe baza valorilor empirice. Bunele



practici sugereaza ca aceastd corelare intre indicatorii privind volumul de lucru si
punctajele de evaluare se face cel mai bin pe baza dovezilor empirice privind
distributia valorilor indicatorilor de performanta, la nivelul personalului (fie in cadrul
unei singure unitati organizationale, sau la nivelul mai multor unitati). Aceasta practica
ar putea fi implementata pe termen lung si orice corelare poate fi revizuitd pentru a
reflecta dovezile empirice rezultate din monitorizarea indicatorilor de performanta
agreati. Astfel s-ar putea identifica coreldri care asigura o distributie rezonabila a
punctajelor la nivelul personalului, pentru fiecare tip de indicator. Una din practicile
internationale folosite destul de mult este cea a distribuirii punctajelor intre personal.
Pe baza acestui sistem, un procent mic de personal va primi cel mai mare punctaj (e.g.,
nu mai mult de 10% din personal va primi punctajul 5 pentru un criteriu, $i nu mai
mult de 25% din personal va primi 4; majoritatea personalului (cam 50%) va primi 3,
iar restul (cel putin 15%) de personal va primi punctaje de 2 sau 1.

Indicatori privind Tncadrarea n termene

Tipologia indicatorilor privind incadrarea in termene

17. Indicatorii de incadrare in termene capteazi dovezi despre respectarea unor
termene limita specifice sau agreate, sau dovezi despre viteza cu care o sarcina a
fost finalizata. Indicatorii de incadrare in termene la nivel de sarcina se aplica pentru
doua tipuri diferite de sarcini: standardizate si nestandardizate si pentru sarcini discrete
sau non-discrete (rezumate mai jos). Tabelul 2 de mai jos face un rezumat al acestor
distinctii.

e Standard mandatat: Sarcini care se supun unui standard de timp legal.

e Standard nemandatat: Standarde care nu se supun unor intervale de timp
legale.

e Sarcini discrete: Sarcini cu un punct de inceput si finalizare clar definite.

e Sarcini non-discrete: Sarcini in desfasurare sau repetate. Indicatorii de
Tncadrare Tn termene pentru aceste sarcini non-discrete pot fi evaluati
folosindu-se indicatorul de feedback din partea partilor interesate, descris in
detaliu la sectiunea privind Indicatorii de calitate.

Tabel 2: Tipologia indicatorilor de performanta de incadrare Tn termene, la nivel de sarcind

Indicatori de conformare Indicatori privind viteza de livrare
Tip sarcina Nume Descriere Nume Descriere
Sarcini standardizate
Standard Livrare la timp, % dati cand Viteza de livrare, | Timp mediu de
mandatat n raport cu sarcina a fost n raport cu realizare, Tn raport
standardul legal indeplinita in standardul legal cu intervalul de
intervalul de timp timp legal
legal




Indicatori de conformare

Indicatori privind viteza de livrare

standardul agreat

indeplinita in
intervalul de timp
agreat

standardul agreat

Tip sarcina Nume Descriere Nume Descriere
Standard Livrare la timp, % dati cand Viteza de livrare, | Timp mediu de
nemandatat n raport cu sarcina a fost n raport cu realizare, in raport

cu standardul de
timp agreat

Sarcini nestandard

izate

Sarcini discrete

Livrare la timp,
n raport cu
standardul agreat

% dati cand
sarcina a fost
indeplinita intr-un

Viteza de livrare,
n raport cu
standardul agreat

Timp mediu de
realizare (in raport
cu standardul de

termen de timp agreat)
punctualitate
agreat
Sarcini non- N/A N/A Feedback de la Punctaj mediu pe
discrete partile interesate* | scara Likert pentru

punctualitate

18. Definitie indicatori de Tncadrare in termene

Livrare la timp, in raport cu standardul legal (Dr)

Di=100(1/n)Y

Unde,

Dr = % cand sarcina a fost Indeplinitd in standardul stabilit legal.
n = de cate ori s-a realizat sarcina

li = 1 dacd sarcina a fost indeplinita in intervalul de timp legal, a i-a oard cand a
fost indeplinita

li = 0 altfel
1 indexeaza cu de cate ori s-a realizat sarcina (dati); 1=11lan

Valoare pentru Dy poate varia intre 0 si 1, sau, daca este exprimata procentual
(multiplicand Dy cu 100), Dy poate varia intre 0% si 100%.

Livrare la timp, in raport cu standardul agreat (Da)
Da=100(1/n) YiAi

Unde,

Da= % cand sarcina a fost indeplinita in standardul agreat. Valoarea sa poate
varia intre 0 si 1, daca este exprimata procentual (multiplicand Da cu 100),
Da poate varia intre 0% si 100%.

n = de cate ori s-a realizat sarcina

4 Descris in detaliu in sectiunea indicatori de calitate




Aj =1 daca sarcina a fost indeplinita in termenul agreat, a i-a oara cand a fost
indeplinita

Ai = 0 altfel

1 indexeaza cu de cate ori s-a realizat sarcina (dati); 1i=11lan

Viteza de livrare, in raport cu standardul (legal sau agreat) (Sr)
S=1+(1/n) Y Yidtij-si)/si

Unde,

Sr=timp mediu realizare sarcind, raportat la standard (fie legal sau agreat), ca fractiune
din tinta agreatd sau stabilita legal ca timp de realizare. Valoarea sa poate varia
intre zero si infinit

n = de cate ori s-a realizat sarcina

ti = Timp necesar pentru finalizarea sarcinii din clasa j de dificultate, a i-a oara cand a
fost aceasta realizata

Sj = timp tinta (stabilit legal sau agreat) pentru finalizarea unei sarcini din clasa de

dificultate j

j indexeaza clasa de dificultate a tipului de sarcind realizata (e.g., usoara, moderata,
dificild)

i indexeaza numarul de dati cand s-a realizat sarcina, la orice nivel de dificultate; i =1
lan

19. Scorul pentru timpul mediu de realizare poate fi interpretat ca in descrierea de
mai jos. Sy cu valoarea de 1 inseamna ca, in medie, standardul (legal sau agreat) a fost
respectat. Sy cu valori mai mici de unu Inseamna ca, in medie, timpul de realizare a
fost mai rapid decét cel standard. Sy cu valori peste 1 inseamna ca, in medie, timpul de
realizare a fost mai lent decat cel standard. De exemplu, S de 1,5 inseamna ca, in
medie, personalul a avut nevoie de 50% mai mult timp decét cel standard pentru a
finaliza aceasta sarcina standardizata.

Corelarea indicatorilor de incadrare in termene cu punctajele de evaluare

20. Fiecare tip de indicator de Tncadrare n termene include trei variante pentru a
corela indicatorul cu punctajele acordate pentru evaluarea performantei. Cele
trei variante propuse se indreaptd catre cresterea performantei individuale, ridicand
progresiv stacheta pentru atingerea unor punctaje mai mari la evaluarea performantei.
Ca si in cazul indicatorilor privind volumul de lucru, aceste corelari pot fi specificate
mai bine cu ajutorul datelor empirice despre distributia valorilor asociate indicatorilor
de performanta, la nivelul personalului (fie din cadrul unei unitati organizationale sau
la nivelul mai multor unitati). Astfel, pe termen mai lung, coreldrile pot fi revizuite,
pe baza dovezilor empirice obtinute prin monitorizarea indicatorilor de performanta
agreati. Tabelul 3 ofera trei astfel de optiuni pentru corelarea indicatorilor ,,Standard
legal atins” cu punctajele acordate la evaluarea anuala a performantei, pentru orice
sarcind pentru care se foloseste un astfel de indicator. Tabelul 4 ofera aceeasi gama de
optiuni de corelare a indicatorilor ,,Standard agreat atins” cu punctajele pentru
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evaluarea anuald a performantei, dupa sarcinile pentru care se folosesc acesti
indicatori. Si, in final, Tabelul 5 oferda optiuni similare pentru ,,Viteza raportata la
standard”, indiferent daca acesta din urma este un standard stabilit legal sau unul agreat
intre superior si subordonatul sau.

Tabel 3: Corelare indicatori ,,Livrare la timp, in raport cu standardul legal” (Dr) cu

punctajele

Varianta 1: Foarte
solicitanta

Varianta 2: Medie ca
solicitare

Varianta 3: Putin
solicitanta

Punctaj (grad
realizare
obiectiv in fisa
de evaluare)

Valoare indicator Dy

Valoare indicator Dy

Valoare indicator Dy

100% 100% 100% 100%
80% 90% la <100% 85% la <100%
60% 80% la <90% 65% la <85%
40% 70% la <80% 50% la <65%
20% <100% <70% <50%

Tabel 4: Corelare indicatori , Livrare la timp, in raport cu standardul agreat” (Da) CU

punctajele

Varianta 1: Foarte
solicitanta

Varianta 2: Medie ca
solicitare

Varianta 3: Putin
solicitanta

Punctaj (grad
realizare
obiectiv in fisa
de evaluare)

Valoare indicator D,

Valoare indicator D,

Valoare indicator D,

100% 100% 100% 95% la 100%
80% 95% la < 100% 90% la <100% 80% la <95%
60% 85% la <95% 70% la <90% 65% la <80%
40% 75% la <85% 60% la <70% 50% la <65%
20% <75% <60% <50%
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Tabel 5: Corelare indicatori ,, Viteza de livrare in raport cu standardul” (Sr) cu punctajele

Varianta 1: Foarte

Varianta 2: Medie ca
solicitare

Varianta 3: Putin
solicitanta

Punctaj (grad
realizare
obiectiv in fisa
de evaluare)

Valoare indicator Sy

Valoare indicator Sy

Valoare indicator Sy

100% <0,75 <1,0
80% 0,51a<1,0 0,75la<1,1 1,0la<1,25
60% 1,0la<1,25 1,1la<1,5 1,251a<1,75
40% 1,25la<1,5 15la<2,0 1,751a<2,5
20% >1,5 >2,0 >2.5

Indicatori de calitate

Tipologia indicatorilor de calitate

21. Indicatorii de calitate surprind calitatea performantei unui angajat. Indicatorii

principali de calitate, la nivel de sarcind, pot fi impartiti dupa tipul sarcinilor si in
functie de specificul indicatorilor, daca sunt cantitativi (chiar daca cantitatile masurate,
in sine, pot fi subiective), sau subiectivi. Sarcinile pot fi standardizate sau
nestandardizate, ca si in cazul indicatorilor de Tncadrare in termene. Prin aceste
impartiri se remarca trei tipuri generale de sarcini realizate ca partea a functiilor

specifice asociate gestiondrii fondurilor UE: tranzactii, produse si sarcini de proces.

Aceste trei categorii de sarcini sunt definite mai jos. Tabelul 6 rezuma tipurile de
indicatori de calitate principali propusi pentru fiecare tip de sarcina, precum si

distinctiile dintre acestia.

Sarcini de tranzactie:

Sarcini de produs: Rezultatul sarcinii este un produs concret, cum ar fi un raport,
o analiza, un anumit tip de audit, un eveniment de instruire, etc. (masurat in Tabelul
6 de mai jos fie ca indicator privind gravitatea problemei, sau ca indicator privind

incidenta problemet)

Sarcini de proces: Sarcina nu are un produs concret, concentrandu-se, mai
degraba, pe proces, cum ar fi pe facilitarea, coordonarea sau administrarea
anumitor activitati (masurat in Tabelul 6 de mai jos fie ca indicator privind
feedback de la partile interesate).

12

Rezultatul sarcinii este finalizarea unei actiuni
administrative standardizate, cum ar fi un pas al verificarii sau procesarii platilor,
oferirea avizului conform, etc. (masurat ca indicator ratd de eroare in Tabelul 6 de
mai jos).




Tabel 6: Tipologia indicatorilor de calitatea privind performanta la nivel de sarcini

Indicatori cantitativi Indicatori subiectivi
Tip Nume Descriere Tip sarcina Nume
sarcina
Sarcini standardizate
Tranzactii
Rata de eroare Incidenta relativa a erorilor Ratd de eroare

identificate la un anumit tip
de tranzactie

Sarcini nestandardizate

Produse
Gravitatea Timp total personal necesar Incidenta Evaluare calitativa facuta
problemei pentru a rezolva problemele problema de terti, a calitatii
identificate rezultatului acestei sarcini
Proces
Feedback de Media evaluarilor
la partile calitative facute de partile
interesate interesate, Tn ceea ce
priveste calitatea
contributiei pe care a avut-
0 angajatul la un anumit
proces

22. Definitii si explicatii ale indicatorilor de calitate

Rata de eroare (E): Incidenta relativa a erorilor identificate la un anumit tip de
tranzactie
E = (1/n)%%i(ei)
Unde,
E = Rata de eroare

eij= Numar erori constatate in produsul muncii unui angajat ce a realizat un anumit
tip de sarcina, ce face parte dintr-un anumit obiectiv de performanta, cu o
categorie de dificultate j, pentru a i-a oara

n = De cate ori un anumit tip de sarcina, din cadrul unui anumit obiectiv de
performanta, a fost realizata de respectivul angajat, insumat pentru categoriile
de dificultate aplicabile respectivei sarcini

1 indexeaza cu de cate ori s-a realizat sarcina (dati); 1=11lan

j indexeaza cu categoria de dificultate/complexitate a sarcinii realizate.

E poate avea valori de la zero la infinit si va reflecta numarul mediu de erori per sarcind
realizata (i.e., rata de eroare), pentru un anumit angajat, pentru sarcinile realizate de
respectiva persoanad care se incadreaza intr-un anumit obiectiv de performanta
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Gravitatea problemei (H): Timp total personal necesar pentru rezolvarea
problemelor identificate

23.

24,

H = (1/n)}ihi/H;
Unde,

H = numir mediu de ore angajat necesare pentru solutionarea problemelor
identificate la produsele sarcinilor realizate de un anumit angajat, care se
incadreaza intr-un anumit obiectiv de performanta pentru respectivul angajat,
pe ora de lucru necesara pregatirii respectivului produs

hi = numar total ore angajat necesare pentru rezolvarea problemelor identificate la
produsului sarcinii i realizate de un anumit angajat, care se incadreaza intr-un
anumit obiectiv de performanta pentru respectivul angajat

Hi = numar total ore angajat necesare de la toti angajatii care contribuie la
realizarea produsului i, Thainte de revizuirea acestuia

i indexeaza cu numarul de dati cand respectivul produs a fost realizat de acel
angajat;i=1lan

n = numadr total sarcini realizate

H poate avea valori intre zero si infinit si va reflecta timpul total de lucru necesar
pentru rezolvarea problemelor identificate la produsele sarcinilor sale discrete, ca
fractie din timpul total de lucru necesar pentru a pregati produsul, in prima faza.

Incidenta problemei (C): Evaluare calitativa facuta de terti, a calitatii
rezultatului acestei sarcini

Acest indicator a fost creat pentru a capta incidenta relativai a problemelor
identificate Tn produsele discrete. Indicatorii privind incidenta problemei vor fi
captati folosind evaluarile independente ale tertilor cu privire la calitatea unui produs
nestandardizat — atunci cand acestea sunt disponibile. Evaluarile tertilor pot fi selectate
in anumite cazuri in functie de relevanta lor, si pot necesita o judecata de valoare si un
acord Intre partile implicate, inclusiv angajat, superiorul acestuia, managerul caruia ii
este subordonat si departamentul de RU. Printre exemplele de astfel de evaluari facute
de terti se numara: evaluarile CE privind calitatea Acordurilor de Parteneriat (AP) si
fiecare Program Operational (PO); evaluarile Agentiei de audit privind calitatea
managementului financiar al unitdtilor organizationale din administratia publica si a
proiectelor realizate de aceste unitati; si evaluarile auditorilor interni privind practicile
de management financiar din cadrul unei anumite unitdti organizationale. Astfel de
evaludri sau revizuiri facute de terti oferda dovezi independente privind calitatea
produselor sau activitatilor pregatite sau realizate de un anumit angajat. Si, desi nu pot
fi considerate pe deplin ,,obiective”, sunt independente atat de angajatul care a realizat
produsul, cét si de superiorul acestuia. Datorita independentei, pot oferi informatii utile
pentru evaluare si, prin urmare, atunci cand sunt disponibile ar trebui folosite ca surse
importante de informatii in scopul evaludrii.

Acesti indicatori pot fi calculati ca raport dintre numairul problemelor

semnificative identificate de terti si timpul petrecut pentru pregitirea produselor
in prima faza. Pentru a converti aceste evaluari facute de terti intr-un indicator privind
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25.

26.

incidenta problemei, este nevoie ca numarul de ingrijorari ,,semnificative” evidentiate
in aceste evaluari independente sa fie identificat si inregistrat. Pentru a stabili care
ingrijorari sunt ,,semnificative” ar putea fi necesara o evaluare dupa criterii proprii.
Unele evaludri ofera si un rezumat al constatdrilor sau motivelor de ingrijorare
considerate de autori ca fiind mai importante. In aceste situatii, aceste rezumate ale
constatarilor ,,cheie” sau ,,semnificative” sau ,,importante” sau ,,majore” vor fi o sursa
evidentd pentru a stabili numarul motivelor de ingrijorare ,,semnificative”. Daca
autorii evaluarilor independente nu fac aceasta distinctie, atunci un superior va trebui
sa decida care dintre constatarile sau motivele de Ingrijorare prezentate in evaluare vor
fi considerate ,,semnificative”, in scopul de a calcula un indicator privind calitatea
produsului, pe baza evaluarii facute de terfi. Pentru calcularea acestui indicator,
angajatul trebuie sa Inregistreze si numarul de ore necesare pentru a realiza respectivul
produs.

Cand un angajat realizeazi mai multe produse supuse acestor evaluari
independente, se poate face un indice al motivelor de ingrijorare ,,semnificative”
per produs (output), pentru anumite categorii de produse. Prin urmare, cand exista
astfel de evaluari independente se poate calcula incidenta problemei, dupa cum

urmeaza:
C =Y cilHi
Unde,

C = incidenta medie a motivelor de ingrijorare ,,semnificative” identificate de
evaluarile independente privind produsele realizate de un anumit angajat, care
se incadreazd intr-un anumit obiectiv de performantd pentru respectivul
angajat, per ora de lucru la produsul realizat

Ci = numar motive de ingrijorare ,,semnificative” identificate de o evaluare
independenta a celui de-al i-lea produs realizat de angajat (care se incadreaza
Tntr-un anumit obiectiv de performanta pentru respectivul angajat)

Hi = numar total ore personal necesare din partea tuturor angajatilor implicati,
pentru realizarea produsului i, Tnainte de revizuirea acestuia

1 indexeazd cu numadrul de dati cand respectivul produs a fost realizat de acel
angajat; i=1lan

Media incidentei motivelor de ingrijorare ,,semnificative” ,,C” poate varia de la zero
la infinit, i va reflecta numarul mediu de motive de ingrijorare ,,semnificative” per
ore angajat petrecute pentru a realiza fiecare produs discret identificat la nivelul tuturor
produselor discrete ale unui angajat, care se incadreaza intr-un anumit obiectiv de
performanta pentru respectivul angajat (dupd cum se observa in formularul sdu de
evaluare).

Indicatorul privind feedback de la partile interesate (X): Media evaluarilor
calitative facute de partile interesate, in ceea ce priveste calitatea contributiei
unui angajat la un anumit proces
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217.

28.

29.

Acest indicator capteaza cum a fost evaluata contributia unui angajat la calitatea
procesului, ca de pilda coordonarea, colaborarea, facilitarea sau managementul
unei anumite activititi. Feedback-ul dat de partile interesate este un instrument prin
care se ofera feedback pentru sarcini de proces, prin compilarea feedback-ului de la
mai multe parti interesate, pentru a avea o evaluare mai echilibrata a performantei
respectivului angajat. Pot fi elaborate feedback-uri de la partile interesate, pentru a
evalua incadrarea in termene sau calitatea aspectelor de comportament ale
performantei.

Instrumentele de feedback de la partile interesate includ un chestionar standard
pentru o serie de parti interesate, cu scopul de a capta cum evalueaza
respondentii anumite procese si contributia anumitor categorii de angajati la
calitatea respectivelor procese. Acest instrument va necesita compilarea pe
calculator a unor cantititi importante de date, provenite de la mai multe
persoane/surse. In ciuda necesarului logistic asociat acestei tehnici, computerizarea
acestui instrument face din el unul extrem de popular pentru evaluarea performantei.
Aceste instrumente sunt folosite acum pe scara larga in procesele de evaluare MRU si
sunt mentionate in literatura in diverse forme, ca feedback de la partile interesate,

feedback 360°, feedback de la evaluatori multipli sau evaluiri multi-sursa.>

Datele pentru acest indicator sunt subiective. Prin urmare, este necesar sa se
identifice si maisuri de rezolvare a riscurilor asociate unor feedback-uri
subiective. Cercetarile empirice au identificat riscurile asociate acestor mecanisme de
feedback, e.g., fiabilitatea feedback-ului primit, dar $i metode de contracarare a acestor
riscuri. De exemplu, cercetarile au evidentiat ca gradul de fiabilitate al feedback-ului
creste odata cu perioada in care cel care ofera feedback-ul 1l cunoaste pe cel vizat de
acesta, iar un interval de ,,unu pana la trei ani” este considerat un prag bun pentru
obtinerea unui feedback destul de fiabil.® De asemenea, s-a observat ci subordonatii
directi sunt printre sursele de feedback cel mai putin fiabile insa, in acelasi timp,
feedback-ul lor este o sursa extrem de importanta. Prin urmare, masura standard de
contracarare a lipsei de fiabilitate a subordonatilor directi, este prin includerea unui
numar cat mai mare de furnizori de feedback, deoarece problemele de eroare a
masuratorilor statistice (i.e., lipsa de fiabilitate a unui indicator) scad pe masura ce
dimensiunea esantionului creste.’

Definitia indicatorului

30.

Indicatorii dintr-un mecanism ca acesta pot fi creati ca medie a feedback-ului
respondentilor la intrebari pe scara Likert (i.e. intrebdri cu mai multe raspunsuri

% “360-degree Feedback” (Wikipedia): http://en.wikipedia.org/wiki/360-degree_feedback

6 Eichinger, Robert. (2004) “Patterns of Rater Accuracy in 360-degree Feedback”, Perspectives, 27, 23—

25.

" Greguras, G.J., & Robie, C. (1998) “A new look at within-source interrater reliability
of 360-degree feedback ratings”, Journal of Applied Psychology, 83, 960—968.
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posibile, care se aliniaza logic de-a lungul unei singure dimensiuni, de la slab la bun
la excelent in ceea ce priveste evaluarea performantei).

X = (1/n)Y)YiXi
Unde,
Xk = Punctaj mediu pe scara Likert pentru contributia unui anumit angajat la
obiectivul k al sarcinii de proces (e.g., coordonare, planificare, munca in
echipd), pentru care s-a facut o medie intre toti cei ce au oferit feedback

Xkij = Punctaj pe scara Likert pentru contribufia unui anumit angajat la obiectivul
k al sarcinii de proces (e.g., coordonare, planificare, munca in echipd), oferit
de angajatul i pentru dimensiunea j a performantei (i.e., intrebare in chestionar
despre cel care ofera feedback)

n = numar total raspunsuri de feedback care sunt valabile pentru contributia unui
anumit angajat la un anumit proces

k = index obiective sarcina de proces
I = index furnizori feedback; i=1lan

j = index intrebari feedback care se aplica (i.e., se va face medie) pentru contributia
unui anumit angajat la calitatea obiectivului k al sarcinii de proces

31. Punctajele de la feedback-ul partilor interesate “Xx” pot varia intre 1,0 si 5,0 pe scara
Likert, permitand raspunsuri care variaza intre 1,0 si 5,0, si vor reflecta media
evaluarilor facute de cei care au oferit feedback in legatura cu contributia unui anumit
angajat la performanta procesului pentru care se aplica acele raspunsuri.

Corelarea indicatorilor de calitate cu punctajele de evaluare

32. Ca si in sectiunile anterioare de corelare, aici vom propune corelarea valorilor
indicatorilor de calitate cu punctajele de evaluare. Ca si in cazul celorlalti
indicatori, consideram ca aceste corelari pot fi specificate mai bine cu ajutorul datelor
empirice despre distributia valorilor asociate indicatorilor de performanta, la nivelul
personalului (fie din cadrul unei unitati organizationale sau la nivelul mai multor
unitati). Astfel, pe termen mai lung, corelarile ar trebui revizuite, pe baza dovezilor
empirice obfinute prin monitorizarea indicatorilor de performanta agreati. Tabelul 7
ofera trei astfel de variante pentru a corela valorile indicatorului ,,rata de eroare” (E)
cu punctajele pentru evaluarea anuald a performantei, pentru orice sarcind pentru care
se foloseste acest indicator. Tabelul 8 ofera aceleasi optiuni pentru a corela valorile
indicatorului ,,gravitatea problemei” (H) cu punctajele pentru evaluarea anuald a
performantei, pentru sarcinile pentru care se foloseste acest indicator. Tabelul 9 ofera
aceleasi optiuni pentru a corela valorile indicatorului ,,incidenta problemei” ( C) cu
punctajele. Tabelul 9 ofera optiuni similare pentru a corela valorile indicatorului
,feedback de la partile interesate” (X) cu punctajele.
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Tabel 7: Corelarea valorilor indicatorului ,,rata de eroare” (E) cu punctajele

Varianta 1: Foarte

Varianta 2: Medie ca

Varianta 3: Putin

solicitanta solicitare solicitanta
Punctare Valoare indicator E Valoare indicator E Valoare indicator E
(nivelul de
realizare a
obiectivului, Tn
fisa de
evaluare)
100% < 0,5% <1% <1,5%
80% 0,5% la <2% 1% la <3% 1,5% la <3,5%
60% 2% la < 4% 3% la < 5% 3,5% la<5,5%
40% 4% la < 6% 5% la< 7% 5,5% la < 8%
20% > 6% > 7% > 8%

Tabel 8: Corelarea valorilor indicatorului ,, gravitatea problemei” (H) cu punctajele

Varianta 1: Foarte

Varianta 2: Medie ca

Varianta 3: Putin

solicitanta solicitare solicitanta
Punctare Valoare indicator H Valoare indicator H Valoare indicator H
(nivelul de
realizare a
obiectivului, in
fisa de
evaluare)
100% <0,2 <04 <0,6
80% 0,2la<0,4 0,41la<0,6 0,6la<0,8
60% 0,4la<0,7 06la<1,0 0,8la<1,3
40% 0,7la<1,0 10la<15 13la<2,0
20% >1,0 >1,5 >2.0

18




Tabel 9: Corelarea valorilor indicatorului ,, incidenta problemei” (C) cu punctajele

Varianta 1: Foarte

Varianta 2: Medie ca

Varianta 3: Putin

solicitanta solicitare solicitanta
Punctare Valoare indicator C Valoare indicator C Valoare indicator C
(nivelul de
realizare a
obiectivului, Tn
fisa de
evaluare)
100% <0,01 < 0,02 < 0,03
80% 0,011a< 0,03 0,02 la< 0,04 0,031a< 0,05
60% 0,03 la< 0,05 0,04 1a< 0,06 0,051a< 0,07
40% 0,051a< 0,07 0,06 la< 0,08 0,07 la< 0,09
20% >0,07 > 0,08 > 0,09

Tabel 10: Corelarea valorilor indicatorului ,, feedback de la partile interesate” (X) cu

punctajele

Varianta 1: Foarte

Varianta 2: Medie ca

Varianta 3: Putin

solicitanta solicitare solicitanta
Punctare Valoare indicator Xx | Valoare indicator Xx | Valoare indicator Xk
(nivelul de
realizare a
obiectivului, in
fisa de
evaluare)
100% 451a5,0 4,251a5,0 401a5,0
80% 40la<45 3,751a<4,25 3,50lan0<4,0
60% 3,5la<4,0 3,25la< 3,75 3,0la<3,5
40% 3,0la<3,5 25la<3,25 201a<3,0
20% <30 <25 <20

Indicatori de performanta principali, pentru personalul de conducere

33. Indicatorii de performanta principali pentru personalul de conducere capteaza
informatii despre incadrarea Tn termene si calitatea implementirii, livrarea
rezultatelor si performanta pentru sarcinile centrale de management. Acesti
indicatori principali sunt explicati mai jos, in detaliu.
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1. Indicatori la nivel de functie specifica (JF), care surprind dovezi despre gradul in
care managerul se asigura ca unitatea organizationala pe care o conduce urmareste
in mod efectiv obiectivele principale (functiile specifice).

2. Indicatori la nivel de sarcina (TL), care surprind dovezi despre cat de bine
indeplineste managerul anumite activitati centrale de conducere (e.g., de inalta
prioritate), toate fiind mai degraba sarcini de proces decat de produs.

Indicatori la nivel de functie specifica (JF) pentru manageri

34. Indicatorii principali la nivel de functie specificd pentru manageri sunt alcatuiti
din mediile indicatorilor cheie la nivel de sarcina asociati tuturor persoanelor din
unitatea organizationala condusa de manager, dar si din indicatorii JF care nu
sunt agregari ale unor indicatori la nivel de sarcinia. Au fost identificati trei astfel
de indicatori (JF):

e Indicatori medii de incadrare in termene, pentru tot personalul din unitatea
organizationald; i.e., medii ale Dy, Dn si Sy

¢ Indicatori medii de calitate, la nivelul personalului din unitatea organizational;
i.e., medii ale E,H i C

e Indicatori nivel JF care nu sunt alcatuiti din indicatori la nivel de sarcina.

Indicatori medii de incadrare in termene, la nivel de sarcini Dr, Da, Sr

35. Indicatorii de incadrare in termene la nivel de sarcini, atunci cand se face o medie
a lor pentru tot personalul dintr-o anumita unitate organizationala, oferi
informatii despre eficienta cu care managerul respectivei unitati s-a asigurat ca
respectiva sarcina este realizata cu punctualitate de ciatre personalul din unitate.
Prin urmare, reprezinta un indicator principal util pentru performanta manageriala.
Astfel, pentru fiecare din indicatorii principali de Tncadrare n termene explicati mai
sus se poate face o medie pentru intregul personal dintr-o unitate organizationala,
pentru a obtine indicatorii principali de incadrare Tn termene pentru performanta
manageriala:

Dr = (1/n)LxDr)
Da = (1/m)Y xDax)
Sr= (1/1’1)Zk8rk)
Unde,
Dy = medie livrare la timp, raportat la standardul legal pentru o anumita sarcina;
medie aritmetica pentru tot personalul din acea unitate organizationald care
realizeaza acea sarcind

Dk = medie livrare la timp raportat la standardul legal pentru o anumita sarcind,
pentru angajatul k din acea unitate organizationald

Da = medie livrare la timp raportat la standardul agreat pentru o anumita sarcina;
medie aritmetica pentru tot personalul din acea unitate organizationald care
realizeazd acea sarcina

Dak = medie livrare la timp raportat la standardul agreat pentru o anumita sarcina,
pentru angajatul k din acea unitate organizationala
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Sr = viteza medie de livrare, raportata la standardul pentru o anumita sarcind; medie
aritmeticd pentru tot personalul din acea unitate organizationald care
realizeaza acea sarcind

Sk = viteza medie de livrare, raportatd la standardul pentru o anumitd sarcina,
pentru angajatul k din acea unitate organizationala

k indice personal din unitatea organizationala care realizeaza sarcina pentru care
se aplica IP; k=11an

n = numadr total personal din uniate care realizeaza sarcina pentru care se aplica IP

Indicatori medii de calitate, la nivel de sarcina: E, I:I, C

36. in mod similar, indicatorii de calitate la nivel de sarcini, atunci cand li se face o
medie la nivelul Tntregului personal dintr-o unitate organizationala implicat in
realizarea unei anumite sarcini, ofera informatii despre eficienta cu care
managerul unei unititi s-a asigura ca respectiva sarcina este indeplinita calitativ
de personalul din unitate. Prin urmare, reprezintd un indicator principal util pentru
performanta manageriala. Astfel, pentru fiecare din indicatorii principali de calitate
explicati mai sus se poate face o medie pentru intregul personal dintr-0 unitate
organizationald, pentru a obtine indicatorii principali de calitate pentru performanta
manageriala :

E = (1/n)Y kEx)

H = (1/n)xHx)

C = (1/mn)>xCk)
Unde,

E = rata medie de eroare pentru o anumitd sarcind; medie aritmeticd pentru tot
personalul din acea unitate organizationala care realizeaza acea sarcina

Ek = rata medie de eroare pentru o anumitd sarcind, pentru angajatul k din acea
unitate organizationala

%

H = medie gravitate problema pentru o anumita sarcind; medie aritmetica pentru
tot personalul din acea unitate organizationald care realizeaza acea sarcina

Hk = medie gravitate problema pentru o anumita sarcind, pentru angajatul k din
acea unitate organizationala

C = incidenta medie a unei probleme pentru o anumita sarcind; medie aritmetica
pentru tot personalul din acea unitate organizationala care realizeaza acea
sarcina

Ck = incidenta medie a unei probleme pentru o anumita sarcind, pentru angajatul
k din acea unitate organizationala

k indice personal din unitatea organizationald care realizeaza sarcina pentru care
se aplica; k=11an
n = numadr total personal din uniate care realizeaza sarcina pentru care se aplica IP

Indicatori JF care nu sunt alcituiti din indicatori la nivel de sarcini- i.e., indicatori
de rezultat

37. Indicatorii la nivel de functie specifica care nu sunt alcatuiti din indicatori la nivel
de sarcina tind sa fie specifici pentru anumite functii. Prin urmare, nu este usor sa
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pozitionezi indicatori principali JF pentru performanta manageriald, care se definesc
la fel pentru toate functiile specifice. Astfel, abordarea aleasa aici este recomandarea
ca indicatorii generali la nivel de functie specifica propusi in fisierul Excel cu
indicatorii de performanta sa fie considerati ca indicatori principali pentru JF; dintre
acestia, cei mai relevanti si fezabili vor fi selectati pentru a urmari dovezile despre
eficienta cu care managerii unor unitdfi organizationale asigurd performanta unitatii
lor organizationale n atingerea acelor obiective JF din mandatul lor.

Indicatori principali la nivel de sarcind(TL,) pentru manageri

38. Indicatorii principali la nivel de sarcina, pentru manageri, includ doi indicatori

de proces distincti. Fiecare dintre acesti indicatori poate fi compus din indicatori
principali la nivel de sarcind, care se aplicd personalului de executie din cadrul
aceleiasi unitdti organizationale. Acesti indicatori pot fi realizati la fel ca cei la nivel
de functie specifica pentru incadrarea in termene si calitate, descrisi mai sus; i.e.,
facand o medie a valorilor indicatorilor principali relevanti la nivel de sarcini, cu o
mica variatie reprezentata de variatiile indicatorului privind volumul de lucru.

1. Variatia volumului de lucru intre membrii personalului in cadrul unitatii
organizationale (c%w)

2. Media feedback-ului de la partile interesate privind performanta la nivelul sarcinii
de proces managerial in cadrul unitatii organizationale (Xk)

Variatia volumului de lucru intre membrii personalului (¢°w)

39.

40.

Acest indicator este conceput pentru a surprinde capacitatea managerului de a
aloca sarcini de lucru membrilor personalului din unitatea sa. Feedback-ul primit
de la personalul din MFE, precum si de la diverse MA si OI, sugereaza ca existd adesea
tendinta ca managerii sd se bazeze foarte mult pe o mica parte din personal pentru a
realiza mare parte din munca din unitatea organizationald, in timp util, la o calitate
acceptabila. S-a vazut cd aceste practici de management, desi pot rezolva problema
imediatd, si anume de a rezolva o sarcind in timp util, creeaza probleme sistemice
importante, ce tin in special de suprasolicitarea personalului cu performante bune
(chiar cu potential de a submina propriile lor performante). Cand astfel de practici de
management devin reguld, sunt de naturd sa submineze moralul personalului cu
performante inalte. Acest indicator principal de management este conceput pentru a
surprinde astfel de practici, ce ar putea fi ulterior corelate cu punctaje mai scazute la
evaluarea performantei (in ceea ce priveste gestionarea eficientd a personalului, ca
functie specificd a personalului de conducere), intrucdt managerul alocd in mod
disproportionat un volum de munca mai mare unei parti a personalului.

Avand n vedere actualele constrangeri legate de culegerea datelor, acest
indicator poate fi structurat in douad moduri pentru pozitiile de conducere (similar
cu indicatorul privind volumul de munca pentru pozitiile de executie). Optiunea I
poate fi utilizata pe termen scurt, iar optiunea II ar fi de preferat pe termen lung
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)] Optiunea [ — consta in inregistrarea diferentelor de volum de munca, masurand,
astfel, capacitatea managerului de a atribui sarcini de lucru membrilor
personalului, printr-un sondaj completat de personalul aflat sub coordonarea
sa. Pentru a evalua variatia se poate folosi scara Likert, cu punctajdela 1 la 5.

i) Optiunea II — necesitd un volum mare de date si surprinde diferentele de volum
efectiv de

Definitia optiunii II pentru indicatorul privind volumul de munca al personalului de
conducere )
2w = (L/(N-1)Sk((WokcHk)-(Win )2

Unde,

o%w = variatia volumului efectiv de lucru la nivelul personalului dintr-0 unitate

organizationald data

Wk = indicele volumului de sarcini discrete ale angajatului k al unei unitati
organizationale date

r« = numarul total de ore folosite pentru sarcinile de proces de catre angajatul k al
unei unitdti organizationale date

i = numarul mediu de ore folosite pentru sarcinile de proces efectuate de catre
personalul aceleiasi unitati, adica (1/n)> krk

Y

W = media indicelui volumului de sarcini discrete din cadrul unitatii
organizationale, adica (1/n)) KWk

k- indice personal din cadrul unitati organizationale; k =dela 1 lan

n = numadrul total al angajatilor din cadrul unitatii

41. Indicatorul privind volumul de munc pentru pozitiile de conducere " 6% " poate varia
intre zero si infinit. O valoare de zero ar indica faptul cd toti membrii personalului au
un volum efectiv de lucru identic, iar o valoare mare ar indica diferente semnificative
la nivelul volumului de lucru al personalului din cadrul unitatii organizationale.

Feedbackul partilor interesate privind performanta manageriala in indeplinirea
sarcinilor de proces (Xk)

42. Indicatorul privind feedbackul partilor interesate explicat anterior este conceput pentru
a reflecta dovezi privind performanta personalului angajat in sarcini de proces. De
asemenea, indicatorul poate fi folosit ca mijloc de a reflecta performanta manageriala
cu privire la sarcinile manageriale de proces, precum coordonarea, planificarea, munca
in echipa, etc.

Corelarea indicatorilor personalului de conducere cu punctajele obtinute la evaluari

43. Ca si in cazul indicatorilor de performanta pentru personalul de executie, exista
trei optiuni pentru corelarea fiecarui indicator de performanta pentru personalul
de conducere cu o evaluare care creste progresiv pragul de alocare a punctajelor
de performanta. Ca si in recomanddrile anterioare privind aceastd corelare a
indicatorilor, cel mai bine este sa fie specificata pe baza dovezilor empirice cu privire
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la distribuirea valorilor indicatorilor de performanta la nivel de personal (fie intr-0
unitate organizationald data sau in mai multe unitdti organizationale). Pe termen lung,
orice corelare ar trebui revizuitd in lumina dovezilor empirice generate de
monitorizarea indicatorilor de performanti agreati. Intre timp, ca si in cazul
indicatorilor anteriori, tabelele de mai jos ofera unele recomandari provizorii privind
corelarea. Tabel 11 oferda optiuni de corelare pentru variatia indicatorului privind
volumului de munci (c%). Optiunile de corelare pentru indicatorul privind feedbackul
partilor interesate sunt identice cu cele deja prezentate in Tabel 10 de mai sus.

Tabel 11: Optiuni pentru corelarea diferentelor de valori a indicatorilor privind volumul de
munca cu punctajul obtinut la evaluarea personalului de conducere

Optiunea 1: Foarte Optiunea 2: Optiunea 3: Oarecum
solicitant Solicitant de nivel solicitant
moderat
Punctaj Valoare ¢ Valoare ¢y Valoare ¢y
(nivelul de
realizare a
unui obiectiv
din fisa de
evaluare)
100% <0,75 <0.1.0 <1,25
80% 0,75la< 1,25 10la<15 1,251a<2,0
60% 1,251a<2,0 15la<3,0 2,0la<4,0
40% 2,0la<4,0 3,0la<5,0 4,01a<6,0
20% >4,0 >5,0 >6,0

C.

Linii directoare pentru integrarea indicatorilor de performanta in actualul
proces anual de evaluare a performantei

44. Aceasta sectiune contine recomandari privind modul in care sistemul propus ar

putea fi integrat in procesul curent de evaluare a performantei functionarilor
publici, existent la nivelul administratiei publice roménesti. Abordarea propusa a
fost elaborata in urma unui amplu proces de consultare cu reprezentanti ai Ministerului
Fondurilor Europene, Autoritdtilor de Management si ai altor organisme din cadrul
sistemului de gestionare a fondurilor UE. Abordarea propusa a luat in considerare 1)
nevoia de a porni de la sistemul actual de evaluare a performantei personalului, ii)
corelarea indicatorilor de performanta cu obiectivele individuale si sarcinile asociate
cu acestea si ii1) utilizarea valorilor indicatorilor pentru a stabili punctajele pentru
realizarea obiectivului.

Informatii privind sistemul existent de evaluare a performantei personalului
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45. Procesul actual de evaluare a performantei personalului din administratia
publici din Roménia este reglementat de legislatia in vigoare. Acesta este
reglementat de Legea nr. 188/1999 privind Statutul functionarilor publici, HG nr.
611/2008 cu modificarile si completarile ulterioare - Capitolul 1l - Evaluarea
performantelor profesionale individuale ale functionarilor publici - si Legea nr.
284/2010 privind salarizarea unitard pentru angajatii platiti din fonduri publice. HG
nr. 611/2008 indica, printre altele, formularul care urmeaza sa fie folosit in procesul
de evaluare anuald a performantei personalului.

46. Formularul de evaluare a performantei stabilit prin HG nr. 611/2008 include
doua sectiuni principale. Acestea sunt: (i) evaluarea performantei personalului prin
raportare la obiectivele agreate pentru perioada analizata (criteriile de performantd), si
(i1) evaluarea capacitatilor personalului prin raportare la 10 dimensiuni (noudsprezece,
pentru posturile de conducere). Tn prima sectiune a acestui formular de evaluare a
performantei, superiorul angajatului acorda punctaje pentru fiecare dintre obiectivele
de performanti agreate. In procesul de acordare a punctajului, superiorul ia in
considerare indicatorul/indicatoarele de performantd agreate pentru obiectivul
respectiv. Punctajul pentru gradul general de realizare a obiectivelor stabilite pentru
un anumit angajat este obtinut prin acordarea de ponderi egale punctajelor pentru
fiecare obiectiv.

47.Tn cea de-a doua sectiune a formularului de evaluare a performantei, superiorul
acorda punctaje pentru fiecare din cele zece (nouasprezece, pentru pozitii de
conducere) criterii de capacitate pre-specificate. Astfel, obiectivele cuprinse n
sectiunea 1 din prezentul formular variaza de la angajat la angajat, in timp ce criteriile
de capacitate sunt identice pentru tot personalul. Se face apoi media generala a acestor
doud medii, cea pentru performanta raportatd la obiective (sectiunea 1), si respectiv,
punctajul pentru criteriile de capacitate (sectiunea 2); este o medie simpld, cu ponderi
egale pentru media pentru fiecare sectiune a formularului.

48.Tn conformitate cu prevederile legale Tn vigoare, procesul de evaluare a
performantei personalului se realizeaza anual, acoperind perioada 1 ianuarie - 31
decembrie, pentru fiecare angajat. Procesul, inclusiv stabilirea obiectivelor personale,
selectarea indicatorilor, revizuirea® obiectivelor (atunci cand este necesar), este condus
de superior, tindnd seama de functia publica si gradul angajatului evaluat si de sarcinile
care 11 sunt atribuite, asa cum prevede fisa postului. Performanta angajatului este
evaluatd pe baza informatiilor culese pentru doua aspecte principale - i) realizarea
obiectivelor personale si ii) criteriile de performanta pentru indeplinirea sarcinilor.
Pentru acordarea punctajului de performanta se foloseste o scara Likert de la 1 la 5.

8 Obiectivele de performanti sunt agreate la inceputul ciclului de evaluare, dar pot fi revizuite in cursul
anului, Tn cazul in care angajatul si superiorul cad de cord ca programul de lucru al angajatului s-a modificat
ntr-atat incat sa ducd la schimbari ale obiectivelor de performanta agreate.

25



49.

Agregarea punctajului final de performanta se calculeaza ca medie aritmetica simpla
a celor doua categorii Tncadrare Tn termene.

Sistemul de evaluare a performantei personalului prezentat mai sus se aplica
tuturor angajatilor din sectorul public, deci inclusiv personalului implicat in
gestionarea fondurilor UE. HG 595/2009 privind procedurile de aplicare a
stimulentelor financiare pentru personalul care gestioneaza fonduri UE coreleaza
bonusurile pentru personalul care gestioneaza fondurile UE cu punctajele de
performanta primite, agsa cum este descris mai jos.
e Personalul cu punctaj "foarte bun" (primul rang) are dreptul la 25 de trepte
salariale (maxim), sau 75% din salariul de baza (pentru cei angajati inainte de
Legea 284/2010).
e Personalul cu punctaj "bun™ are dreptul la 17 trepte salariale, sau 50% din
salariul de baza (pentru personalul angajat nainte de Legea 284/2010).
e Personalul evaluat ca "satisfacdtor" sau "nesatisfacator" nu primeste niciun
bonus financiar.

Corelarea abordarii propuse pentru indicatorii de performanta cu sistemul de
evaluare existent

50.

Abordarea propusa este bazata pe actualul proces de evaluare a performantei
personalului si pe practicile existente. Sistemul propus sugereaza imbunatatiri si
conferd specificitate procesului actual, si, in masura posibilului, propune detalii
suplimentare pentru punerea in practica a abordarii propuse in cadrul procedurilor
actuale. Ca si 1n sistemul actual, sistemul de indicatori de performantd recomandat
propune sa se inceapa de la evaluarea obiectivelor pentru respectivul angajat pentru
perioada analizata. Indicatorii de performantd propusi ar consolida prima sectiune a
HG 611/2008, de exemplu, partea legata de obiectivele de performantd din formularul
stabilit pentru evaluarea performantei. Indicatorii de performantd proiectati special
pentru functiile specifice si sarcinile aferente pentru gestionarea fondurilor UE, asa
cum este detaliat in sectiunile anterioare, vor fi folositi pentru a reflecta performanta
privind realizarea obiectivelor personale stabilite pentru perioada analizata. Figura 1
de mai jos ilustreazd actualul model utilizat pentru evaluarea performantei
personalului, subliniind modificarea propusa (o noud sectiune privind sarcinile):

Figura 1: Modelul actual si modificari propuse

Obiective | % din | Sarcini Indicatori de | Realizare Punctaj
pentru timp asociate* performanta pentru
perioada evaluare
evaluata
Obiectivul | Estimarea | Sarcini ce | Indicatori de | Gradul de | Punctaj de
specificat | % din timp | sprijind performantd ce | realizare a|lallas
pentru alocat atingerea | comfin obiectivului | PENtru
angajat pentru obiectivului | Z/0rmajii realizarea
obiectivului
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respectivul pentru (@in
obiectiv respectivele procente)
sarcini/obiectiv

* Noua coloana ce va fi adaugata formularului existent de evaluare a performantei pentru
personalul implicat Tn sistemul de gestionare a fondurilor UE.

51,

52.

Sistemul de evaluare a performantei propus recomanda folosirea unui indicator
general pentru volumul de lucru si o combinatie de indicatori de incadrare in
termene si calitate specifici pentru fiecare obiectiv, atit pentru pozitii de
conducere cat si de executie. Pentru fiecare obiectiv: i) un indicator de Tncadrare n
termene si 11) un indicator cu accent pe calitate ar trebui identificati pe baza functiilor
specifice si a sarcinilor conexe, care sprijind indeplinirea obiectivului. Punerea in
aplicare a abordarii propuse va necesita adaugarea unei coloane in prima sectiune a
formularului de mai sus, pentru a introduce cele mai importante sarcini care sprijinad
realizarea acestui obiectiv. Indicatorii vor fi identificati din indicatorii principali (si
optionali) proiectati pentru aceste sarcini (si functia spcifica, acolo unde este necesar).
Se pot selecta, de asemenea, indicatori optionali suplimentari, daca sunt considerati
necesari si relevanti pentru sarcinile din cadrul obiectivului respectiv. Valoarea
indicatorilor (identificata la sfarsitul anului, cand are loc evaluarea performantei) ofera
informatii privind nivelul de realizare a obiectivului, si, prin urmare, punctajul general
de evaluare pentru acel obiectiv.

Procesul de evaluare a performantei care se aplica fiecarui angajat (atat personal
de conducere cit si de executie) include doud mari etape: (1) agrearea si
monitorizarea indicatorilor de performanta; si (2) determinarea punctajelor de
performanta. Urmatoarele paragrafe prezinta o descriere pas cu pas a procesului de
evaluare a performantelor, subliniind principalele provocéri pentru fiecare faza a
procesului, precum si modificarile impuse de sistemul de indicatori de performanta
propus.

Faza 1: Stabilirea si monitorizarea indicatorilor de performanta

53.

A.

54,

Stabilirea si monitorizarea indicatorilor specifici pentru procesul anual de
evaluare a performantei individuale a personalului va necesita discutii intre
superior si fiecare angajat aflat in subordinea acestuia, si va include mai multe
etape distincte. Cele trei etape pentru aceasta faza sunt: (A) agrearea dimensiunilor si
a indicatorilor de performantd; (B) prioritizarea sarcinilor si atribuirea de ponderi
indicatorilor aferenti: si (C) monitorizarea dovezilor. Acestea sunt descrise mai jos.

Agrearea dimensiunilor si a indicatorilor de performanti

Aceastd etapd a procesului de evaluare a performantei este in concordanta
deplina cu prevederile actuale ale HG 611/2008. Ca si in procesul actual, procesul
de evaluare anuala a performantelor personalului din cadrul sistemului propus ar
incepe prin discutii intre superior si angajat. Superiorul si angajatul cad de acord cu
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privire la obiective si seturile de indicatori din lista propusa de indicatori bazati pe
sarcini specifice efectuate de catre angajat. Acestea vor fi incluse in setul de
dimensiuni de performanta pentru acel angajat, in formularul pentru agrearea evaluarii
performantei. Urmatoarele aspecte ar trebui luate in considerare in derularea acestei
activitati (A1 -A3 descrise mai jos):

A.1 Stabilirea obiectivelor personale

55. Obiectivele personale se stabilesc de citre manager, in consultare cu angajatul
respectiv, tinand cont de sarcinile atribuite, statutul de functionar public (functia
si gradul), precum si de experienta si performanta anterioara ale acestuia.
Trebuie acordata o atentie deosebitd formularii obiectivelor, astfel Incat acestea sa fie
1) corelate cu sarcinile incredintate, i1) masurabile si iii) specifice functiei(iilor) de
gestionare a fondurilor europene atribuite angajatului.

A.2 Selectarea principalelor sarcini care trebuie Tndeplinite de angajat pentru a
contribui la atingerea obiectivului.

56. Aceasta este o etapa esentiala pentru indicatorii de performanta propusi,
deoarece acum se coreleaza obiectivele cu sarcinile aferente indicatorilor definiti.
Acest pas nu a fost mentionat in mod clar in legislatia actuald; totusi, unele organizatii
si-au dezvoltat propriile proceduri interne, prin care se definesc sarcinile la acest
nivel®. In momentul determinrii sarcinilor specifice aferente unui anumit obiectiv,
managerul ar trebui sa selecteze dintr-o lista detaliatd de sarcini de serviciu respectiv
(asa cum se precizeaza In sectiunea anterioard). Nu existd o limita in ceea ce priveste
numdrul sarcinilor care pot fi definite pentru un obiectiv. Totusi, o evaluare
cuprinzdtoare a performantei ar necesita includerea in formularul final de evaluare a
pana la trei sarcini pentru fiecare obiectiv, astfel incat performanta sa poata fi apreciata
in toate dimensiunile sale importante. Daca pare important sd fie incluse mai mult de
trei sarcini, superiorul si angajatul pot conveni sa includa mai mult de trei, Insa aceasta
ar trebui sa fie o exceptie, nu o regula, pentru ca procesul de evaluare sa nu fie foarte
impovarator.

A.3 Selectarea indicatorilor de performantdi

57. Odata ce sarcinile principale au fost identificate, managerul ar trebui sa selecteze
indicatorii de performantd care trebuie monitorizati si utilizati pentru a
fundamenta nivelul de atingere a obiectivului, pe baza ciruia se stabileste
punctajul de performanti pentru obiectivul respectiv. Astfel, ar trebui selectati cel
putin doi indicatori pentru fiecare obiectiv in parte, pentru a reflecta atat incadrarea n
termene cat si calitatea. Acesti indicatori se selecteaza dintr-o listd de indicatori
principali pentru postul respectiv, la care se pot adauga indicatori optionali. Decizia
privind alegerea indicatorului relevant pentru sarcina respectiva (fie ca este un
indicator de incadrare in termene sau de calitate) Ti revine superiorului, Tn urma

% Ghid intern privind evaluarea perforrmantei angajatilor din Ministerul Finantelor Publice
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consultarii cu angajatul. Tabelul 13 de mai jos ilustreaza procesul de selectie a
indicatorilor pentru un obiectiv cu trei sarcini:

Tabel 13: Exemplu de selectie a unui indicator, pentru un obiectiv

Obiectiv Sarcini Indicatori de performanta
peptru aferente cT CO Opt
perioada
evaluata
01 Tl X
T2 X
T3 X

O1: Obiectiv 1; T1 - T3: Sarcina 1 — Sarcina 3; CT — Indicator principal de
incadrare in termene; CQ — Indicator principal de calitate; Opt — Indicator
optional (fie de calitate fie de Incadrare in termene)

58. in practica, la selectarea indicatorilor relevanti, managerul ar trebui sa
stabileasca sarcini prioritare dintre cele atribuite angajatului, pentru a acoperi
aspectele cele mai relevante ale postului prin indicatorul de performanta. Unele
dintre criteriile pe care le-ar putea utiliza managerul pentru a evalua indicatorul de
performantad care ar trebui inclus in procesul de evaluare a performantei pentru
obiectivele specifice sunt prezentate mai jos:

e natura sarcinii respective si tipurile de indicatori recomandati in acest sens (a se
vedea sectiunea anterioard pentru corespondenta dintre indicatori si tipurile de
sarcini);

e disponibilitatea datelor (usurinta de colectare a datelor);

e cxistenta unor informatii de referintd/a unei experiente anterioare in evaluarea
performantei si

e relevanta si importanta sarcinilor monitorizate.

59. Indicatorii selectati ar fi diferiti in functie de statutul angajatului evaluat —
functie de conducere sau de executie. Pentru un angajat care detine o functie de
executie, indicatorii ar trebui sa fie selectati dintre indicatorii la nivel de sarcini, pentru
sarcinile asociate obiectivului respectiv. Asa cum s-a aratat anterior, ar trebui selectati
cel putin doi indicatori. Pentru un angajat care detine o functie de conducere,
indicatorii ar trebui selectati astfel incat sa reflecte gradul de atingere a obiectivului,
urmand sa includa: i) indicatori la nivel de sarcini (ex. din functia de conducere) si (ii)
cele doua categorii de indicatori la nivel de functii specifice (a) agregarea indicatorilor
de incadrare in termene si calitate ai unitatii (valorile medii ale indicatorilor angajatilor
aflati in subordine); si (b) indicatori de rezultat ai functiilor specifice. Ar trebui selectat
cel putin un indicator la nivel de sarcini si trei indicatori la nivel de functii specifice
(1 medie s1 2 indicatori de rezultate) pentru fiecare manager, pentru orice obiectiv dat
in fisa de evaluare.
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60.

Pe langa indicatorul specific pentru fiecare obiectiv si indiferent de pozitia
ocupati de un anumit angajat, a fost recomandat un indicator privind volumul de
muncd, deoarece acesta reflecta volumul de munca total la nivel individual. Tabelul
14 de mai jos prezintd pe scurt tipurile de indicatori care ar trebui inclusi in fisa de
evaluare a performantei unui angajat implicat in sistemul de gestionare a fondurilor
europene.

Tabel 14: Rezumat al tipurilor de indicatori ce trebuie inclusi in fisa de evaluare a

performantei
Nivel individual Post de executie Post de conducere
1 indicator privind 1 indicator privind volumul de
volumul de muncia muncd
Nivel obiectiv — Post de executie Post de conducere (4)
(asumarea unui (2)
obiectiv) Calitate | Incadrarein | Task level Calitate
Q termene (T) (1) Q
1 1 QT 1 1
Numar total de Post de executie: Post de conducere
indicatori minimi 3 5
recomandati

B.

Stabilirea prioritatilor in ceea ce priveste sarcinile si atribuirea unor ponderi

indicatorilor aferenti

C.

61

62.

. Managerul si angajatul ar atribui sa aloce anumite ponderi tipurilor selectate de

indicatori de performanta (sarcini pentru personalul de executie si functii
specifice pentru personalul de conducere). Aceste ponderi ar urma sa se bazeze pe
(1) importanta sarcinii si (i1) fractia din volumul de munca ce ar urma sd fie dedicata
acelei sarcini pe parcursul anului, adica fractia din timpul angajatului alocata pentru o
anumitd sarcind, pentru personalul de executie; sau fractia din resursele unitafii
organizationale dedicate pentru o anumitd functie specifica, pentru personalul de
conducere.

Cadrul legislativ actual nu distinge intre nivelurile de importanta ale diferitelor
obiectivel?, in timp ce sistemul propus recomandi ca indicatorilor stabiliti pentru
anumite obiective specifice sa li se atribuie ponderi, pe baza importantei relative

10 1n cadrul legislativ actual instituit de HG 611/2008, ponderea obiectivelor este egala.
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a obiectivului. Managerul ar putea stabili ponderi diferite ale indicatorilor utilizati
pentru un anumit obiectiv, influentand astfel nivelul general de atingere a obiectivului,
prin utilizarea unei medii ponderate a indicatorilor selectati (ex. alocarea unei ponderi
mai mari indicatorilor de calitate aferenti unui obiectiv). Managerul ar trebui si
stabileascad de comun acord cu angajatul ponderile atribuite fiecarui indicator la
inceputul fiecarui an. Totusi, asa cum obiectivele pot fi revizuite, si ponderarea
indicatorilor de performanta ar putea fi revizuitd pe parcursul anului, in functie de
modificarile la nivel de volum de munca sau importanta a sarcinilor, ca urmare a
schimbarii cerintelor.

Monitorizarea evidentelor

. La inceputul ciclului de evaluare, managerul si angajatul ar stabili de comun

acord modul si perioada de monitorizare a performantei pe parcursul intregii
perioade a ciclului de evaluare (ex. pe parcursul anului), pe baza indicatorilor
agreati. Astfel, indicatorii selectati vor fi monitorizati in mod fiabil pe tot parcursul
anului, fie de sistemele administrative existente fie de angajat. Aspectele cheie ale
stabilirii indicatorilor si procedurii de monitorizare aferente (inclusiv mecanismul de
colectare a datelor, frecventa, instrumentele de utilizat etc.) sunt fiabilitatea datelor
existente si povara administrativa generatd de procesul de monitorizare. Sistemele de
management al informatiilor (ex. SMIS sau alte sisteme interne de management al
documentelor) ar putea sprijini colectarea datelor si ar trebui utilizate pe cat posibil.
Pot fi introduse si alte instrumente, precum foi de pontaj, pentru a tine evidenta
timpului alocat de personal pentru executarea sarcinilor. Informatiile primite de la
MFE in timpul procesului de consultare organizat pentru acest raport sugereaza ca
procesul de colectare a datelor ar putea reprezenta una dintre principalele provocari
pentru utilizarea sistemului propus de indicatori de performanta. Pentru a tine cont de
aceste constrangeri, sistemul poate fi introdus treptat, concentrandu-se initial pe un
numadr redus de indicatori relevanti si fiind ulterior extins progresiv prin generarea de
informatii utile privind performanta pentru o serie mai larga de sarcini, ceea ce ar
permite valorificarea la maximum a sistemelor de suport disponibile.

Faza 2: Stabilirea punctajelor de performanti pentru angajati

64.

E.

Determinarea punctajelor de performantia pentru angajati va fi realizata in doi
pasi. Acestia presupun: (i) stabilirea nivelului de realizare a obiectivelor pe baza
valorilor indicatorilor (monitorizati mai sus) — pasul ,,.D” descris mai jos; si (ii)
generarea punctajului general de performanta pentru fiecare obiectiv (pe baza pasului
,,1” de mai sus) —pasii E, F, G descrisi mai jos. Aceste activitati se vor realiza la finalul
perioadei de evaluare de catre superiorii care vor evalua performanta tuturor
angajatilor. Superiorii vor discuta evaluarile cu subordonatii iar apoi le vor finaliza
urmand pasii de mai jos:

Acordarea punctajelor
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65. Acesta este un pas extrem de important care necesitd foarte multe aprecieri

bazate pe dovezi, transparenta si luarea in considerare a factorilor exogeni'! care
pot avea un impact asupra performantei individuale. Aceasta presupune efectuarea
unei aprecieri cu privire la fiecare dintre dimensiunile agreate (sarcini sau functii
specifice), pe baza dovezilor furnizate de indicatorii monitorizati si luarea in
considerare a factorilor exogeni care ar fi putut afecta capacitatea angajatului de a
atinge tintele de performanta pe parcursul perioadei de evaluare.

66. Trebuie sa se faca aprecieri pentru a asigura reflectarea rationala a dovezilor de

performanta si a oriciror factori exogeni in punctajele acordate. Existd doud
metode distincte pentru a asigura exercitarea unei aprecieri rezonabile in acordarea
punctajelor: (a) tabeluri prestabilite pentru cartografierea dovezilor de performanta
(valori ale indicatorilor de performantd) si transpunerea acestora In punctaje de
evaluare (sau % de atingere a obiectivului respectiv) si (b) solicitarea de explicatii
scrise pentru orice abateri de la punctaj, care ar fi rezultat din aplicarea tabelului de
cartografiere prestabilit.

Tabeluri de cartografiere

67. Tabelurile din sectiunea anterioara a acestui document reprezinta o metoda de

transpunere a valorilor indicatorilor de performanta in nivelul de atingere a
obiectivului, influentind astfel punctajele generale de evaluare pentru orice
obiectiv dat stabilit in formularul de evaluare a performantei. Pentru orice obiectiv
dat identificat in formularul de evaluare a performantei unui angajat, acesta va trebui
sa furnizeze dovezi din cel putin doi IP separati referitori la acel obiectiv, atat pentru
Tncadrarea in termene cat si pentru calitate. Superiorul va trebui sa ia media punctajelor
cartografiate obtinute din fiecare din cei doi IP (sau mai multi), pentru a ajunge la un
punctaj general pentru indeplinirea obiectivului iar apoi la punctajul de performanta
pentru acel obiectiv. Tabelul 15 de mai jos ilustreazd modul in care ar fi utilizate
valorile indicatorilor pentru a fundamenta stabilirea punctajului general de
performanta pentru un anumit obiectiv.

Tabel 15: Valorile indicatorilor si punctajul general de performanta pentru un obiectiv

specific
Obiectiv | Indicatori | Valori | Realizarea O1 | Nivel Punctaj
1(01) (1P) IP corespunzator | general de | general de
realizare a | performanti
o1 o1
\Tl 1-PICQ X 80% 92% 4.6

11

Exemple de factori exogeni ar putea include etapele din ciclul de finantare FSIE a céror finalizare poate

dura mai multi ani (ex. procesele de contractare lansate la Tnceputul ciclului 2014-2020 care necesita timp
pentru atribuirea contractelor), decizii care depind de interactiunile cu parti externe precum CE, sau
dificultati economice majore (cum este cazul crizei financiare mondiale din 2007-09). Acestia nu ar include
in mod normal intarzieri in derularea contractelor, cu exceptia cazurilor de forfd majord, deoarece o parte
din responsabilitatea de supraveghere a contractelor constd In asigurarea executarii acestora in termenele
stabilite.
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T2 2-PICT |Y 95% (presupune (pe baza
T3 3-PIOQ |Z 100% un punctaj tabelurilor
egal pentru de
cei 31P) cartografiere
de mai sus)

O1: Obiectiv 1; T1 - T3: Sarcina 1 — Sarcina 3; PICQ — indicator principal de
performanta referitor la calitate 1; PICT — indicator principal de performanta
privind incadrarea in termene 2; PIOQ — indicator optional de performanta
privind calitatea 3; X, Y,Z — valori corespunzatoare pentru indicatori

b. Explicatiile necesare

68.

T

69.

70.

O modalitate de a asigura transparenta aprecierilor si faptul ca acestea sunt
bazate pe judecati intemeiate este de a solicita persoanei care acorda punctajul
(de obicei superiorul ierarhic) sa includa o scurta explicatie a rationamentului
sau in raportul de evaluare a performantei. Acest rafionament ar trebui sa se bazeze
atat pe dovezile de performantd cat si pe dovezi suplimentare referitoare la rolul
factorilor aflati in afara controlului angajatului a carui performanta este evaluata. Acest
pas este deosebit de important pentru evaluarea performantei manageriale, deoarece
factorii exogeni joacd au probabil un rol mai mare in performanta cadrelor de
conducere decat in cea a persoanelor cu sarcini de executie. Astfel de explicatii scrise
au doud functii importante: (i) 1i incurajeaza pe evaluatori sd se gindeasca cu atentie
la modul 1n care ajung la punctajele acordate si sd furnizeze un rationament pe care sa
il poatd sustine, si (ii) punctajele pot fi contestate, catd vreme existd un mecanism
viabil prin care angajatii sa isi poatd contesta punctajele, in cazul in care le considera
nedrepte sau partinitoare. Punctele de vedere divergente ale managerului si
angajatului, cu privire la punctajul acordat pentru performanta, vor fi solicitate
respectand procedurile de contestare existente. Acest pas ar fi intreprins la sau in
apropiere de finalul ciclului anual de evaluare a performantei.

Agregarea punctajelor intr-un punctaj general

Acest pas ar fi intreprins la finalul ciclului anual de evaluare. Punctajele agregate
pot fi calculate prin inmultirea punctajului acordat fiecarei dimensiuni a performantei
(unul pentru fiecare obiectiv) cu ponderea agreatd, si agregarea lor intr-un singur
punctaj general. Ponderile s-ar situa intre zero si unu iar suma ar fi de unu.

in timp ce cadrul legislativ actual nu permite diferentieri in ceea ce priveste
ponderarea diferitelor punctaje de performanta atribuite obiectivelor, sistemul
de evaluare a performantei poate fi imbunititit prin ponderarea obiectivelor. In
sistemul actual, punctajul general de performanta pentru obiectivele incluse in
formularul de evaluare este simpla medie aritmeticd a punctajelor individuale ale
obiectivelor. Aceasta abordare ar trebui revizuita, astfel incat s se aloce ponderi
diferite obiectivelor, in functie de importanta lor relativa, cu o pondere mai mare
pentru punctajul general de performantd in atingerea obiectivelor decat pentru
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capacitate. Ar trebui avuta in vedere o ponderare de 60% pentru punctajul general de
performanta pentru obiectivele individuale si de 40% pentru punctajul general pentru
criteriile legate de capacitate.

Revizuirea punctajului, cu angajatul

. Odata ce un superior si-a evaluat personalul din subordine, ar trebui sa discute

punctajele (provizorii) propuse cu fiecare angajat in parte. Aceasta ii oferd
superiorului posibilitatea de a explica modul in care a ajuns la acele punctaje, iar
angajatului de a raspunde. Este de asemenea o ocazie pentru superior si angajat sa
discute despre optiunile de imbunatatire a performantei angajatului in urmatorul ciclu
de evaluare a performantei. In urma discutiei intre superior si angajat cu privire la
punctajele propuse, superiorul isi va finaliza punctajele, facand orice modificari
considerate necesare in urma feedbackului primit Tn timpul discutiilor cu fiecare
angajat cu privire la punctajele provizorii.

Finalizarea punctajelor

. In ultima etapa a procesului, superiorii vor finaliza evaluarile tuturor angajatilor

si le vor transmite la Departamentul de Resurse Umane si totodata superiorilor
lor ierarhici spre analiza. Pentru finalizarea punctajelor este necesara obtinerea
avizului din partea Departamentului de Resurse Umane (cu privire la conformarea cu
regulile de evaluare si cu cotele referitoare la proportia angajatilor care primesc unul
din cele mai mari doud punctaje) si superiorului de la nivelul ierarhic urmator (cu
privire la acuratetea punctajelor si conformarea cu cotele referitoare la proportia
angajatilor care primesc unul din cele mai mari doua punctaje).
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Sectiunea |1: Coordonarea fluxului de lucru si imagine de ansamblu
asupra capacitatii

A. Rezumat

1. Raportul prezinta analiza fluxurilor de activitate pentru functionarii implicati in
gestionarea Fondurilor Europene Structurale si de Investitii (FESI) si are ca scop:
identificarea unor masuri de consolidare a capacitatii administrative, in vederea
imbunatatirii performantei si reducerii blocajelor legate de capacitate, care apar in
fluxurile de activitate; si invatarea lectiilor desprinse din anterioara perioada de
programare 1n ceea ce priveste optimizarea coordonarii fluxurilor de activitate, pentru
o mai bund gestionare, per ansamblu, a fondurilor FESI. Raportul a fost pregatit ca
partea a Serviciilor de consultantd, pentru “Crearea unui sistem de evaluare a
performantei functionarilor din administratie care gestioneaza fonduri europene”, in
stransa legatura cu oficialii din Ministerul Fondurilor Europene (MFE).

2. Constatarile cheie se Tmpart in cinci categorii principale: actuala runda de
reorganizari; provocdri ce tin de comunicare; practici de management; provocari legate
de coordonare si aspecte legate de MRU. Reorganizarea frecventa a ministerului, mai
ales actuala tranzitie de la Perioada de programare 2007-13 la 2014-20, a pus provocari
gestiondrii eficiente a fondurilor UE. Implementarea cu succes a structurii instituionale
revizuite si integrarea eficientd si fara probleme a AM-urilor, recent mutate la MFE,
vor necesita timp pentru ca schimbarile planificate la nivelul personalului sa poata avea
loc, si pentru ca acesta sa fie instruit in legatura cu schimbarile de la nivelul regulilor
si al procedurilor.

3. Provocarile asociate comunicdrii au un impact semnificativ atat asupra
coordondrii fluxului de activitate, cit si asupra capacitdtii personalului implicat in
gestionarea fondurilor UE. O mai bund comunicare este esentiald pentru procesul de
integrare §i coordonare dintre unitatile MFE si Autorititile de Management.
Comunicarea ar trebui sa sprijine practicile de management bazate pe rezultate,
asigurand aplicarea consecventa a regulilor si a procedurilor ce stau la baza gestionarii
fondurilor UE, folosirea eficace a sistemelor TIC, si invatdminte desprinse sistematic
st eficient din experientd. O mai bund comunicare a fost identificata ca esentiald si
pentru a creste moralul si performanta personalului.

4. Imbunitatirea performantei in gestionarea fondurilor UE necesiti si o abordare
de management mai strategicad si axatd mai mult pe rezultate. Printre optiunile cheie
prin care se poate rezolva nevoia de a indrepta atentia managementului §i a angajatilor
catre rezultate se numard: training ce se adreseazd managerilor, abordarea
competentelor manageriale de tip soft, ca motivarea personalului, comunicarea, munca
in echipa si abilitati de rezolvare a conflictelor; precum si cunostinte tehnice si
profesionale, relevante pentru unitatea pe care o conduc.

30



5. Functiile suport IT, juridic s managementul resurselor umane (MRU) trebuie si
ele consolidate. Sistemele TIC existente (precum SMIS) trebuie folosite mai eficace,
ca instrument ce ajutd managementul in luare deciziilor, si pentru a asigura o
inregistrare si raportare fiabile si la timp. Nivelul de personal pare sa fie cel adecvat, cu
exceptia a doud functii suport cheie, cea juridici si de MRU. Insd practicile de
management al volumului de munca trebuie imbunatatite, pentru a asigura atat
performanta unitatii, cat si un bun moral al personalului. Va fi foarte importanta
consolidarea competentelor de management strategic, luarea deciziilor si
managementul angajatilor. O abordare mai strategica a trainingului este esentiala pentru
a Tmbunatati capacitatea personalului ce se ocupa de gestionarea fondurilor UE.

6. Managementul ar trebui sa aiba in vedere si implementarea modificarilor recent
adoptate din sistemul de evaluare a performantei, care, printre altele, asigurd ca
evaluarea anuald a performantei managerilor se face in functie de criterii bazate pe
dovezi, prin care acestia raspund atat pentru practicile manageriale eficiente (inclusiv
cat de eficient au alocat volumul de munca diferitilor angajati) cat si pentru rezultate.

7. Raportul este structurat in cinci sectiuni. Sectiunea B prezintd abordarea
metodologica folositd pentru analizd. Sectiunea C prezinta principalele provocari in
imbunatatirea coordonarii fluxului de activitate, iar Sectiunea D prezintd analiza
capacitatii administrative. Sectiunea E discuta recomandarile cheie pentru consolidarea
capacitatii si a coordonarii fluxului de activitate.

B. Aria de cuprindere, metodologia si abordarea

8. Aria de cuprindere, metodologia si abordarea folosite la aceastd analiza au fost
agreate cu Ministerul Fondurilor Europene (MFE). Analiza se concentreaza doar pe
MFE, deoarece procesul recent de reorganizare a vizat, in principal, MFE. Alte AM-uri
care nu fac parte din MFE nu au fost incluse, deoarece si-au pastrat structura si au
beneficiat anterior de o analiza (e.g.,AM POR). Analiza acoperd 10 Directii din MFE.
Acestea includ patru autoritdti de management (Infrastructura Mare, Capital Uman,
Competitivitate si Asistentd Tehnicd); doud departamente de coordonare ( Directia
generald pentru analiza, programare si evaluare, si Directia generald pentru coordonarea
si monitorizarea sistemelor) si patru departamente de suport (Achizitii publice,
Economic, Resurse Umane, Departamentul pentru suport juridic, contestatii, politici
publice si relatii cu Parlamentul si Departamentul pentru IT si coordonare SMIS).

9. Metodologia pentru evaluarea coordonarii fluxului de activitate si a capacitatii
a inclus: o analiza a structurii institutionale revizuite pentru gestionarea fondurilor
europene; analiza datelor disponibile despre activitatile de formare, asa cum au fost
acestea primite de catre Banca; si interviuri si discutii de grup cu reprezentantii
(manageri si personal executiv) unitatilor mai sus-mentionate. Acolo unde a fost
posibil, s-au organizat intalniri separate cu fiecare din unitatile care alcatuiesc aceste
departamente. Proiectul de structura organizationala revizuita, transmis de MFE Bancii
pe 31 martie 2015, a fost folosit ca punct de referintd, pe baza caruia a fost pregatit
prezentul raport.
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10.  Cum datele disponibile au fost limitate, analiza coordonarii fluxului de
activitate si al capacitatii s-a bazat, in principal, pe interviurile realizate cu managerii si
cu un esantion din personalul de executie din unitatile identificate in aria de cuprindere
de mai sus. Interviurile au Incercat sa capteze punctele de vedere ale managerilor si ale
personalului cu privire la provocarile si constrangerile legate de capacitate si
coordonare intdlnite in trecut n vechea structurd organizationald, dar si din noua
structurd pentru gestionarea fondurilor UE. Analiza se bazeaza pe activitatea realizata
pentru celelalte livrabile (functii specifice si sarcini, indicatori de performanta), la care
se adauga interviuri care vizeaza structura/unitdtile din sistemul de management al
fondurilor europene. Printre constrangerile identificate in timp ce se realiza analiza se
numara: informatii limitate despre noua structurd organizationald care nu au fost
implementate integral; schimbari la nivel de personal, In noua structura, unii manageri
nefiind inca numiti; si definitii incomplete pentru unele proceduri operationale.

11.  Pentru fiecare unitate!? au fost analizate constrangerile la nivel de capacitate,
revizuindu-se mandatul, numarul si profilurile personalului, si identificind masuri de
dezvoltare a capacititii, in vederea Tmbunatatirii performantei si a reducerii blocajelor
ce tin de capacitate, care apar In fluxurile de activitate. Cum datele despre formarile
generale de care au beneficiat anumite unitdfi din MFE sunt limitate, analiza si
recomandarile s-au bazat in primul rand pe constrangerile legate de capacitate si pe
provocadrile identificate in timpul interviurilor, de catre manageri si functionari.

12.  Rationalizarea coordondrii fluxului de activitate a fost abordata din perspectiva
coordonarii manageriale dintre unitati (pentru aria de cuprindere de mai sus), necesare
pentru ca o Directie sd 1si indeplineascd mandatul. Analiza a fost realizata ca o revizuire
a lectiilor invatate din experienta acumulatd cu gestionarea fondurilor europene in
anterioara structurd organizationald, dar si in noua structurd pentru gestionarea
fondurilor UE.

13. Recomandarile includ variante de rezolvare a principalelor provocari
identificate 1n analiza, in loc sa ofere o schita a schimbarilor necesare a fi facute in
structurile institutionale, la nivelul functiilor si personalului. Masurile de consolidare a
capacitatii administrative au fost identificate pe baza unei combinatii de informatii
obtinute in timpul interviurilor cu managerii si personalul de executie, dar si a datelor
privind formarile generale organizate pentru personal.

C. Coordonarea fluxului de activitate — provociri pentru gestionarea
fondurilor UE

14. Guvernul roman a emis in ianuarie 2015 Hotararea de Guvern nr 35/2015,
pentru modificarea si completarea Hotararii de Guvern nr 43/2013 privind organizarea
si functionarea MFE. Noua structurd organizationalda include directii generale,
departamente si unitati. Exista patru Autoritati de Management organizate ca directii
generale in MFE, responsabile pentru Programele Operationale (PO) pentru Asistenta
Tehnica, Infrastructura Mare, Capital Uman si Competitivitate. AM pentru Programul

12 Tdentificate in aria de cuprindere a analizei mentionate mai sus
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Infrastructura Mare este structurata respectand formatul vechilor AM-uri pentru Mediu
si Transport, transferate in MFE 1n primavara anului 2015. Anterior restructurarii din
ianuarie 2015, Tn martie 2014, MFE a preluat AM pentru PO Dezvoltarea Resurselor
Umane de la Ministerul Muncii si pentru PO Competitivitate de la Ministerul
Economiei. Anexa 2 prezintd structura revizuitd pentru gestionarea fondurilor UE.

15. Si functiile de suport si coordonare au fost reorganizate in noua structurd
organizationald. AM-urile din MFE vor fi sprijinite de functii orizontale/suport,
asigurate de departamente specializate,inclusiv juridic, resurse umane, achizitii,
tehnologia informatiei si comunicare (TIC). Functia de coordonare va include
coordonare metodologica si procedurala si implementare pentru FESI 2014-2020, atat
la nivel strategic, cat si la cel operational. Nou creata Directia Generala Mecanisme si
Instrumente financiare nerambursabile este responsabila de gestionarea altor fonduri
nerambursabile.3.

16. Ministerul Fondurilor Europene este organismul central, responsabil cu
coordonarea si gestionarea instrumentelor structurale®®. In aceasta calitate, si pe baza
noii structuri organizationale aprobate in ianuarie 2015, MFE realizeazd acum forma
detaliatd a acestei structuri, nominalizdnd directiile generale, departamentele si
unitatile. In prezent, MFE este in curs de stabilire a mecanismelor si procedurilor pentru
a asigura un schimb de informatii calitativ si la timp iIntre diferitele componente ale
sistemului de management al fondurilor UE, si pentru a asigura fluxul de activitate al
acestor procese complexe.

17.  Aspectele cheie rezultate in urma analize sugereaza mai multe domenii unde se
poate Tmbunatati coordonarea fluxurilor de activitate din gestionarea fondurilor UE, si
anume: comunicarea internd §i coordonarea; stabilitate si claritate cu privire la
responsabilitatile din organizatie, dupa mai multe reorganizari; management strategic
si asumare de catre AM-uri; organizarea functiei de coordonare; organizarea functiilor
suport; si folosirea sistemelor informatice. Fiecare din aceste aspecte a fost elaborat mai
jos.

i.  Comunicarea interna si coordonarea

18. Functionarii care se ocupa de gestionarea fondurilor UE realizeaza diferite
activitati asociate celor 26 de functii specifice interconectate si interdependente, care
acoperi toate zonele centrale ale gestionirii fondurilor UE *°. Lista functiilor specifice
se gaseste in Anexa 1. Acestea pot fi impartite in urmatoarele patru mari categorii:
functii specifice care acopera Intregul sistem; functii specifice de management; functii

13 Nou creata Directie Generald Mecanisme si Instrumente Financiare Nerambursabile este responsabild
de gestionarea altor fonduri nerambursabile, inclusiv instrumentul de preaderare PHARE, Facilitatea de
tranzitie, Programul Spatiului Economic European pentru 2004-2009 si 2009-2014, Schemele de granturi
norvegiene pentru 2004-2009 si 2009-2014, Facilitatea Schengen, Programul de cooperare dintre Elvetia
si Romania

14 HG nr. 43/2013 privind organizarea si functionarea Ministerului Fondurilor Europene, cu toate
modificarile ulterioare, Regulamentul intern de organizare si functionare al ministerului

15 Revizuirea functiilor specifice si a sarcinilor functionarilor implicati in gestionarea fondurilor UE,
document de lucru, ianuarie 2015
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specifice asociate implementarii; si functii specifice de suport. Functiile specifice dintr-
o categorie sunt strans legate de alte functii, prin interdependentele de la nivelul
sarcinilor asociate acestora. Interviurile realizate cu scopul acestei analize, dar si
chestionarele de autoevaluare pregatite ca parte a serviciilor de consultantd, indica
faptul ca o functie specifica poate fi realizatd de mai multi functionari, din diferite
departamente, in timp ce un angajat poate realiza sarcini asociate mai multor functii
specifice 1°.

19. Mai mult, un angajat adesea este responsabil pentru mai multe functii specifice,
iar functiile pot depinde de resurse (input-uri) primite de la alte functii specifice. De
exemplu, ,,Verificare operatiuni si autorizare plati” (functia specifica 10) ofera
informatii care sunt folosite la ,,Contabilitate si executie plati” (Functia specifica 14).
Tocmai de aceea coordonarea fluxurilor de activitate intre diferitele functii specifice si
departamente este criticd pentru o administrare eficienta si eficace a fondurilor
europene. Printre problemele ce tin de comunicare si coordonarea fluxurilor de
activitate, care afecteaza performanta generala a functiilor specifice, se numara
deficientele din schimbul transversal de informatii si cooperare, lipsa unor proceduri
clare sau deficiente in aplicarea celor deja existente.

20. Desi, de la crearea MFE, in decembrie 2012, procesele de comunicare s-au
imbundtatit, continud sda mai persiste cateva provocdarii importante. Concluziile unui
raport recent, comandat de MFE, au fost ca ,,instrumentele de cooperare si comunicare
ineficiente se afla printre factorii care influenteaza participarea eficace a partenerilor in
ciclul de management al programelor” !’. Deficientele din comunicarea inter-
departamentala au fost mentionate ca una din principalele trei probleme ce afecteaza
gestionarea fondurilor europene, in ansamblul sdu, in timpul interviurilor realizate
pentru aceastd analizd. Printre aspectele cheie identificate se numdra comunicarea
deficitara cu beneficiarii; comunicarea si coordonarea cu departamentele din minister,
inclusiv cu cele care nu sunt subordonate MFE; implicarea si participarea limitata a
AM-urilor in procesele orizontale de pregdtire a mandatelor/documentelor de pozitie
ale diferitelor grupuri de lucru la nivelul UE, sau aplicarea limitata a si modificarea
frecventa a procedurilor de lucru.

21. Comunicarea deficitard cu beneficiarii a fost identificatd ca una din principalele
probleme, care duce la intarzieri in depunerea documentelor de catre beneficiari si care
afecteaza calitatea si integritatea documentelor transmise catre AM-uri pentru revizuire
si aprobare. lar acest lucru are un impact negativ asupra implementarii proiectelor i
obtinerii rezultatelor previzionate de la OP-urile administrate de AM-ul responsabil.
Aceste riscuri sunt si mai evidente atunci cand beneficiarii sunt entitati publice (inclusiv

16 Cele 26 de functii specifice au fost identificate ca parte a Livrabilei 3 al RAS si au fost incluse in anexa
la prezentul raport. Un chestionar de auto-evaluare, administrat ca parte a Livrabilului 3, a dus la
identificarea a 4,5 functii specifice, in medie, per angajat. Insa, avand in vedere faptul ci abordarea este
una noua (conceptul de functie specificd nu mai fusese folosit pana atunci) s faptul cd, dacé cineva realiza
o sarcind a unei functii specifice, s-a calculat ca si cum ar fi realizat intreaga functie, rezultatele trebuie
analizate cu prudenta.

17 Raport de evaluare privind capacitatea administrativd a beneficiarilor i autorititilor fondurilor CSC,
Ecorys, al doilea raport, aprilie 2015.
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AM-uri). In aceasta situatiec, AM-urile care se ocupa de gestionarea unui anumit
program operational intdmpina dificultati in a interactiona cu alte entitati publice
beneficiare (inclusiv AM-uri), din cauza procedurilor administrative interne diverse,
rezultate din diferitele afilieri administrative. De exemplu, pentru POAT beneficiarii
sunt entitati publice care nu sunt subordonate administrativ MFE. S-a constat ca acest
aspect a avut un impact asupra implementarii proiectelor si asupra executiei generale a
POAT. Acest caz are o importantd aparte, deoarece POAT se referd la dezvoltarea
capacitatii administrative, iar deficientele 1Tn implementarea proiectelor POAT
afecteaza eficienta sistemului de management al fondurilor UE.

22. Deficientele de comunicare au afectat si coordonarca dintre AM-uri si
departamente, atét din interiorul MFE, dar si cu AM-urile din afara MFE, cum ar fi cele
subordonate Ministerului Dezvoltarii Regionale si Administratiei Publice. AM-urile
subordonate diferitelor ministere respecta reguli si proceduri diferite si astfel se
exacerbeaza problema unei comunicari slabe cu AM-urile din afara MFE. De exemplu,
in timpul perioadei de reorganizare si tranzitie au aparut Intarzieri in zone critice ale
comunicarii, cum ar fi raspunsuri intarziate la proceduri oficiale de consultare pe
diferite documente de programare, aparute intre departamente centrale de coordonare
din MFE (Directia Generald Unitatea de Analiza, Programare si Evaluare si Directia
Generala Coordonare Sistem) si AM-urile subordonate altor ministere (e.g., AM POR
din MDRAP sau AM Transport din Ministerul Transporturilor). Aceste probleme de
comunicare au avut un impact si asupra schimbului de informatii cu privire la lectiile
invatate din anterioara perioada de programare 2007-2013, si transferului de experiente
si bune practici intre AM-uri (e.g., intre AM POR si AM Competitivitate, sau AM
POCA si AM POCU).

23. Cu cateva exceptii, practicile sau procedurile care sa sprijine diseminarea de
informatii de la diferite grupuri de lucru nationale sau europene, in interiorul
definite. Ceea ce a dus la deficiente in coordonare, mai ales cand vine vorba de a asigura
reprezentarea departamentelor corespunzatoare in grupurile de lucru sau in grupurile
operative create pentru pregatirea sau actualizarea diferitelor politici. Atat dezbaterile,
cat si deciziile luate de aceste grupuri, mai ales de cele la nivel de CE, sunt importante
pentru crearea si dezvoltarea cunostintelor si a expertizei tehnice necesare pentru
proiectele gestionate si pentru provocdrile cu care se confruntda MFE. Blocajele intalnite
aici se refera mai ales la: o diseminare limitatd a informatiilor, cu impact asupra
capacitatii functionarilor si a competentelor acestora de a lucra cu proceduri noi;
feedback limitat, oferit in cazuri exceptionale, atunci cand se constientizeaza pe deplin
importanta subiectelor de pe agenda; si modificarea frecventa a membrilor grupului de
lucru, ceea ce duce la intarzieri in procesul de decizie.

24, Actualizarile sau modificarile aduse aranjamentelor de implementare nu le sunt
comunicate mereu AM-urilor responsabile pentru PO-uri. Canalele corespunzatoare de
comunicare, in care, ideal, agentii centrale®® comunica cu diferite departamente prin

18 Cum sunt organizatii din administratia publica centrald, organisme de reglementare, etc.
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intermediul AM-urilor, sunt adesea evitate. De exemplu, Consiliul Concurentei a oferit
feedback si recomandari mai multor Organisme Intermediare, farda a implica sau
informa AM-ul pentru Competitivitate. Un alt exemplu este acela de pregatire a
ordinului de rambursare a cheltuielilor, fara implicarea Departamentului de coordonare
a sistemului, o unitate menitda a asigura o intelegere si aplicare consecventd a
procedurilor, la nivelul AM-urilor. La fel, implicarea AM-urilor in procesul de pregatire
a mandatului pentru un grup de lucru la nivel UE continud sa fie foarte limitata, ceea
ce denota o lipsa de pro-activism din partea AM-urilor si accentul pus de acestea, Th
principal, pe gestionarea directa a programului operational.

25. Procedurile prin care se asigura coordonarea diferitelor functii specifice la
nivelul MFE nu sunt consecvente pentru intregul sistem. Exista diferente in procedurile
asociate sistemului de management al fondurilor europene (ce tin direct de
regulamentele CE) si cele elaborate pentru procesele interne, acestea din urma nefiind
aplicate la fel ca cele ce tin direct de gestionarea fondurilor europene. In plus,
procedurile asociate fondurilor UE sunt slabe, din cauza deselor ajustéri, care nu sunt
comunicate la timp si nu sunt implementate in intregul sistem. Astfel, apar situatii in
care procedurile sunt interpretate si aplicate diferit de AM-uri.

26. Desi existd mecanisme menite a asigura un schimb de experientd intre
organismele administrative implicate in gestionarea fondurilor UE, din Romania, dar si
cu cele din alte state membre, acestea sunt folosite ad-hoc. Oportunitatile prin care
schimbul de experienta poate fi folosit ca instrument pentru imbunatatirea comunicarii,
coordondrii sau performantei anumitor functii sau procese, nu sunt folosite in mod
corespunzator. Din interviuri a rezultat ca, uneori, se face un schimb ad-hoc de practici
intre structuri similare, ca anumite lectii desprinse au fost transferate de la 0 AM la alta,
s1 cd anumite practici rezultate din anterioara perioada de programare au fost integrate
(e.g., planificarea anuald a proiectelor, pe care AM POAT o aplicd acum respectand
practica AM PODCA din anterioara perioada de programare). Insi nu prea existi un
schimb bun de informatii intre AM-urile din Roméania. Grupul de lucru alcétuit din
conducatorii AM-urilor, folosit cu rezultate bune intre 2010-2012, ar trebui reinfiintat.
In plus, existd un schimb sistematic restrins de informatii si experiente cu entitati
omoloage din alte state membre ale UE. Invatimintele desprinse din experienta
celorlalti reprezintd un mod destul de simplu de actualizare/imbunatatire a procedurilor,
sistemelor sau capacitatii personalului.

ii.  Reorganizarea frecventa a ministerului si impactul acesteia asupra
performantei

27.  Inultimii ani, responsabilitate generala pentru gestionarea fondurilor europene
a fost reorganizata de mai multe ori, in diferite aranjamente institutionale. Unitatea
centrald pentru coordonare, creata initial ca Directie Generald in cadrul Ministerului
Finantelor Publice®, a fost transferatd, pentru o scurti perioadi de timp, la Secretariatul
General al Guvernului, apoi mutata la nou creatul Minister al Afacerilor Europene,

19 ACIS — Autoritatea pentru Coordonarea Instrumentelor Structurale
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Tnainte de a deveni centrul noului Minister al Fondurilor Europene, creat in decembrie
2012. Tn ultimii trei ani, MFE a trecut prin trei procese de reorganizare, prin care s-au
creat noi unitati, s-au alocat roluri si responsabilitati diferite sau au fost integrate AM-
uri de la alte ministere.

28.  Desi aceste reorganizari au fost facute pentru o gestionare mai eficientd a
fondurilor europene, intervalul de timp insuficient pentru ca sistemul s le absoarba a
dus la deficiente procedurale. Desi reorganizarile au ajutat la crearea unei abordari mai
avantajoase, mai centralizate si mai focusate, au generat si neclaritati in ceea ce priveste
rolurile si au sporit provocarile asociate integrarii, cu care se confrunta departamentele
din noua structura. Unul din factorii cheie care au contribuit la aceste deficiente a fost
intervalul de timp insuficient alocat dupa fiecare restructurare, pentru ca sistemul sa
poati absorbi si rispunde la modificari. Un raport de evaluare a capacititii® realizat la
inceputul anului subliniaza faptul cd trebuie asigurata stabilitatea structurilor
organizationale si a intregului cadru, pentru a sprijini imbunatatirea performantei
institutionale. In plus, mai multe procese administrative, necesare pentru
implementarea eficace a restructurarii, nu au fost integral puse in aplicare, printre care
procedurile specifice pentru organizarea sectorului public si a functionarilor publici,
noile regulamente pentru toate departamentele, personalul numit in noile structuri,
clarificarea si Intelegerea noului mandat si mod de operare.

29. Noile departamente/AM-uri integrate in structura MFE?! nu sunt integrate sau
implicate pe deplin Tn mecanismele de decizie la nivel de minister. Cea mai importanta
reorganizare realizata recent, in martie 2015, a adus majoritatea AM-urilor in MFE, cu
exceptia AM-urilor pentru POR si Capacitate Administrativd (care au ramas la
Ministerul Dezvoltarii Regionale si Administratiei Publice) si a doua AM-uri de la
Ministerul Agriculturii. Procedurile de lucru de la MFE difera de cele cu care erau
obignuite aceste unitéti (cand faceau parte din alte ministere de resort). MFE, presat de
urgenta procesului de programare pentru perioada 2014-2020, a decis sd gestioneze
aceasta situatie creand Unitayi mici de coordonare pentru fiecare Program Operational,
pentru a sprijini procesul de pregatire al noilor PO-uri. Odata finalizat procesul de
programare, in timp ce procesul de reorganizare era in derulare, aceste unitati de
coordonare au fost dizolvate in AM-urile respective. Se asteapta ca personalul din AM-
urile astfel rezultate sa 11 includa si pe cei din vechile unitdti de coordonare din MFE,
contribuind, astfel, la o mai bund integrare a acestor structuri.

30. Desi noua structurd a anumitor AM-uri pare corespunzatoare pentru noua
perioada de programare (2014-2020), continua sa existe anumite riscuri ce tin de
capacitatea AM-urilor de a gestiona proiecte finantate din anterioara perioada de
programare (2007-2013). AM-urile ar trebui sda gestioneze atat proiecte din noua
perioada de programare, cat si din cea veche, inclusiv sa asigure inchiderea PO-urilor
respective. Sunt cazuri 1n care aria de cuprindere a programului diferd de la o perioada

20 Raport de evaluare privind capacitatea administrativa a beneficiarilor si autorititilor fondurilor CSC,
Ecorys, al doilea raport, aprilie 2015.

2L AM pentru Competitivitate, AM pentru Infrastructurd Mare (care include AM Mediu si AM
Transport), AM pentru PO Capital Uman
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la alta. Mai mult, rata scazuta de absorbtie si obiectivul MFE de a imbunatati
absorbtia??, pun si mai multi presiune pe AM-uri pentru a inchide PO din anterioara
perioada de programare si pentru a sprijini implementarea actualului PO. De exemplu,
AM Competitivitate trebuie sa gestioneze PO Competitivitate 2014-2020, mai restrans
ca arie de cuprindere, insa, in acelasi timp, sa asigure si finalizarea PO Competitivitate
2007-2013.

31.  Un alt element mentionat ca impediment in calea unui proces lin de integrare 1-
a reprezentat distanta fizica dintre departamente ce trebuie sa lucreze strans impreuna.
Multe din directiile recent reorganizate continua sa fie localizate in diferite cladiri, la
distanta de sediul MFE. Aceasta situatie a dus la intarzieri in procesele administrative
si birocratice, deoarece intre aceste locatii diferite trebuie sa circule, spre aprobare,
documente pe suport de hartie. Un aspect cheie al acestei probleme este folosirea
limitata a sistemelor TIC, discutatd mai jos. Standardizarea urmarita pentru functiile
specific si pentru tipurile de unitati/directii din MFE, in actualul proces de reorganizare,
va pune presiune pentru un singur sediu central al ministerului.

iii.  Accent strategic si asumare

32. Actuala culturd administrativa si volumul de lucru au pus accent pe gestionarea
operatiunilor de rutind si pe gestionarea crizelor, in detrimentul planificarii strategice
sau a dezvoltarii institutionale pe termen mediu. Personalul din MFE este coplesit de
activitatile zilnice de rutind asociate PO-urilor si sarcinilor specifice, cu putin timp
alocat pentru rezolvarea aspectelor mai strategice sau sistemice. Situatia poate fi
observata la nivelul Intregii administratii din Romania, dupa cum s-a mentionat deja in
rapoartele anterioare (e.g. Reforma din administratia publica — Prezentarea
problemelor transversale, realizat de Banca Mondiala in 2011, sau mai recenta
Strategie pentru consolidarea administratiei publice®®). In anterioara perioada de
programare, masurile de imbunatatire a capacitatii administrative din sistemul de
management al fondurilor europene au fost impiedicate de punctele slabe sistemice ale
functiei de planificare strategica din administratia publicad romaneasca.

33. Departamentul de programare este un exemplu de unitate care a adoptat o
abordare pe termen mediu in ceea ce priveste programarea fondurilor UE. Acordul de
parteneriat si OP-urile pentru perioada de programare 2014-2020 au fost elaborate sub
coordonarea generala a Departamentului de programare. Atunci cand a fost nevoie, din
cauza lipsei de capacitate de la nivelul AM si a presiunii puse pentru respectarea
termenelor limita din procesul de programare, Departamentul de programare a preluat
responsabilitati care, tradiional, i-ar reveni AM (mai ales cand este vorba de pregatirea
si negocierea anumitor PO-uri).

34.  Procesul de programare centralizat si bine coordonat pentru 2014-2020 a permis
pregatirea Acordului de parteneriat si a PO-urilor asociate, insa, in acelasi timp, a facut
unele AM-uri sa nu 1isi asume atdt de mult PO-urile din mandatul lor. Desi

22 Conform regulamentului CE, toate PO-urile trebuie inchise pana in martie 2017
23 Aprobati prin HG nr. 909/2014
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Departamentul de programare este foarte puternic si si-a asumat coordonarea pregatirii
anumitor PO-uri, AM-urile ar trebui sa se implice pe deplin si sa isi asume leadership-
ul, deoarece gestionarea implementarii PO-urilor este 1n mandatul si in
responsabilitatea lor. Insi AM-urile nu cunosc intotdeauna mecanismele revizuite
pentru 2014-2020 si oportunitatile oferite de PO-urile pe care le gestioneaza, si sunt
reticente cand vine vorba de a-si asuma implementarea PO-ului.

35.  In final, modificirile frecvente aduse procedurilor si structurii institutionale,
precum si intervalul de timp insuficient alocat pentru implementarea acestor modificari,
au dus la neclaritate in ceea ce priveste noile proceduri pentru perioada de programare
2014-2020. Noile proceduri nu sunt comunicate sau diseminate in mod corespunzator
in organizatie. Personalul a identificat formarea privind noile regulamente si diferentele
fatd de anterioara perioadd de programare ca cerintd cheie pentru implementarea si
managementul eficient al programelor operationale 2014-2020.

iv.  Functia de coordonare impartita intre mai multe departamente din MFE

36. Functia de coordonare este impartitd intre mai multe departamente din MFE.
Departamentul de programare si-a asumat rolul de leadership pentru pregatirea
documentelor asociate perioadei de programare 2014-2020, inclusiv a Acordului de
parteneriat, a PO-urilor individuale si pentru procesul de negociere cu CE. Unitdtile de
coordonare, create ca masura tranzitorie pentru fiecare PO, trebuiau sa sprijine
Departamentul de programare in eforturile sale. Departamentul Coordonare Sistem
trebuia sa le ofere AM-urilor indrumare metodologica generald cu privire la aspecte
procedurale. Tn urma ultimului proces de reorganizare, Unitdtile de coordonare au fost
dizolvate si personalul integrat in AM-urile respective sau in alte departamente
relevante din MFE. Doud unitdf{i vor fi responsabile de coordonare, si anume:
Departamentul de programare si Departamentul Coordonare Sistem.

37. Cu toate acestea, organizarea responsabilitatilor pentru functiile de coordonare
centrald si monitorizare nu le sunt clare functionarilor din afara departamentelor mai
sus mentionate. Desi in principiu rolurile Departamentului de programare si ale
Departamentului Coordonare Sistem au fost clarificate intern, personalul din afara
acestor unititi nu sunt complet familiarizati cu aceste schimbari. In principiu,
intelegerea este cd aspectele mai strategice, de nivel inalt, asociate Acordului de
parteneriat, intra in responsabilitatea Departamentului de programare, in timp ce
asistenta pentru aspectele mai procedurale si operationale intrd in mandatul
Departamentului Coordonare Sistem. Cu toate acestea, continua sa existe cateva zone
unde sunt suprapuneri, unde sunt necesare negocieri si o delimitare clard a
responsabilitatilor, ca de exemplu monitorizarea conditionalitatilor ex-ante, sau
oferirea de feedback/avizarea apelurilor de propuneri de la diferite AM-uri. Lipsa de
claritate din functia de coordonare duce la nesigurantd in functia de monitorizare,
insuficienta claritate Tn ceea ce priveste responsabilitatea pentru coordonarea
dezvoltarii capacitatii si insuficienta indrumare pentru AM-uri.
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38. Si Departamentul Coordonare Sistem ar trebui sa ofere indrumare si asistenta
metodologica pentru a asigura o abordare consecventd la nivelul sistemului, aceasta
fiind o cerintd cheie pentru majoritatea AM-urilor. Dovezile aratd ca odatd cu
modificarile frecvente aduse regulilor si procedurilor ce afecteaza activitatea AM-
urilor, sunt necesare mai multe indrumari si consecventa in ceea ce priveste intelegerea
si procedurile la nivelul sistemului. Multe AM-uri au mentionat ca au nevoie de
indrumadri privind claritatea procedurilor §i consecventa in aplicarea acestora.

39. Coordonarea dezvoltarii capacitatii tuturor functionarilor implicati in sistemul
de management al fondurilor europene (inclusiv personalul din AM-urile si din alte
structuri din afara MFE) nu a fost alocati clar unei unititi anume 4. Avand in vedere
capacitatea limitata din sistem, personalul implicat in gestionarea fondurilor europene
ar beneficia clar de pe urma unei abordari mai coordonate a dezvoltarii capacitatii.
Dezvoltarea capacitatii pentru intregul sistem ar trebui sa fie coordonatd de
Departamentul de Management al Resurselor Umane (MRU) din MFE. insa cum acesta
este o unitate suport In MFE, este posibil sa aiba o influenta limitata asupra intregului
sistem de management al fondurilor UE (inclusiv asupra AM-urilor ce nu sunt
subordonate MFE).

v.  Centralizarea functiilor suport

40. In cea mai recenta restructurare din 2015, functiile suport ar trebui centralizate,
pentru a permite economii de scard; insa unele AM-uri sunt ingrijorate ca acest lucru
le-ar putea limita capacitatea de a implementa eficient PO-urile. Acest proces de
centralizare a inclus masuri precum sporirea capacitatii tuturor departamentelor suport,
transferand personal de la respectivul AM la noile structuri centrale de suport. Tn
vechile structuri organizationale, functiile suport erau fie organizate ca parte a AM-
ului, sau realizate de alte ministere de linie, ceea ce a dus la procedurile de lucru folosite
de AM-uri in anterioara perioada de programare. Asa cum se intdmpla in orice proces
de schimbare, la inceput a existat o oarecare rezistenta a AM-urilor fata de propunerea
de centralizare a functiilor suport. AM-urile sunt ingrijorate ca ar putea pierde controlul
asupra unor functii ,,suport” esentiale pentru implementarea eficace a PO-urilor. Din
cauza problemelor de comunicare si coordonare existente, posibil ca anumite functii
suport sd fie organizate in afara AM-ului. AM-urile si-au exprimat ingrijorarea ca
aceasta situatie ar putea genera riscul ca ele sd nu mai poatd controla toate activitatile
necesare pentru implementarea PO-urilor. De exemplu, comunicarea cu privire la
operatiunile desfisurate in cadrul unui PO sunt responsabilitatea directd a AM-ului, 2°
insa ar fi vazuta ca functie suport, deci organizata in afara AM-ului.

41. Si functiile suport sunt Ingrijorate ca, prin acest proces de tranzitie (inclusiv
transferul specialistilor de la AM-uri la departamentele centrale de suport), s-ar putea
sa nu le fie alocate persoanele cu cele mai bune rezultate, care ar fi pastrate la nivel de

2 AM POAT a existat pentru a asigura o finantare adecvati pentru dezvoltarea capacitiii din sistemul
de management al fondurilor UE, insd nu a avut si responsabilitatea elaborarii unor politici in acest
domeniu (nu a fost insarcinat cu evaluarea capacitatii sistemului §i cu programarea unor masuri pentru
remediere a acestor decalaje).

% Conform Regulamentului UE nr 1303/2013
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AM (e.g. cei mai buni specialisti pe juridic din AM nu vor fi transferati catre
Departamentul juridic central din Minister). Tn plus, anumite departamente suport nu
au o expertiza detaliata cu privire la aspectele specifice ale sistemului de management
al fondurilor UE si procedurilor asociate acestuia (e.g., extinderea mandatului
Departamentului juridic, care Tn momentul de fata nu are suficient personal, si care are
0 expunere si 0 experienta limitata in gestionarea fondurilor UE).

vi.  Sistemele TIC nu sunt folosite la potential maxim

42.  Existda mai multe instrumente si sisteme TIC care ar putea sprijini MFE in
indeplinirea functiilor specifice gestionarii fondurilor europene, precum si In
activitatile manageriale si de suport. Acestea includ sistemul intern de management al
documentelor in format electronic si intranetul, dar si SMIS si mySMIS. Sistemele TIC
existente nu sunt deloc folosite suficient. lar acest lucru este cauzat, in principal, de
proceduri si reguli interne slab aplicate, care sa introducad obligativitatea folosirii
sistemelor electronice, un control intern insuficient care sa asigure ca datele sunt
introduse in sistemele TIC relevante la timp, si disponibilitatea limitatd a personalului
de a folosi eficient acel sistem.

43. Intranetul/ sistemul de management al documentelor electronice existent
permite o oarecare gestionare electronica a documentelor (cum ar fi actualizarea
documentelor, avizarea si aprobarea comentariilor, etc.), dar si alte procese interne ce
pot fi administrate exclusiv prin sistemul electronic (cum ar fi Tnregistrarea
documentelor, programarea intalnirilor, confirmarea participarilor,etc.). Cu toate
acestea, in lipsa unor proceduri concrete care sa sprijine/ impuna folosirea sistemului
electronic, foarte putine persoane folosesc eficace facilitdtile existente (e.g., chiar daca
existd posibilitatea de a oferi comentarii si a aviza documente folosind intranetul, sunt
preferate emailurile si documentele pe suport de hartie).

44.  Unraport recent cu evaluarea sistemelor electronice folosite pentru schimbul de
informatii din MFE?® mentioneazi ci actualele sisteme electronice sunt satisficitoare,
existand doar cateva aspecte minore unde sunt necesare imbunatatiri si unde poate fi
ajustata calitatea. De asemenea, raportul a mai ardtat ca, in ciuda utilitatii sistemului
SMIS in activitatea cotidiand a utilizatorilor (3,53 din maximum de 5 puncte la
evaluarea utilitatii sistemului), in continuare sunt multe persoane care considera ca
indeplinirea atributiilor zilnice folosindu-se de sistem ar necesita acelasi interval de
timp ca si nefolosirea sa. Foarte putine departamente utilizeaza complet SMIS si, in
general, personalul este reticent in folosirea sistemului, preferand comunicarea prin
email sau pe hartie. Partial, acest lucru se explica prin nivelul de confort pe care il au
n folosirea unui sistem de management al documentelor pe suport de hartie, dar si de
reticenta fatd de adaptarea la noul sistem, pentru care ar fi nevoie de formare. Mai multe
sisteme TIC nu sunt folosite eficace de management pentru a evalua, la timp, datele
necesare ludrii deciziilor.

% "Evaluarea ex-ante a Acordului de parteneriat 2014-2020" Raport de evaluare privind sistemele
electronice pentru schimbul de informatii, emis de ECORYS Nederland BV,mai 2013
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D. Capacitatea

45, Hotararea de Guvern nr. 43/2013 privind organizarea initiald si functionarea
MFE a alocat, initial, 340 de pozitii, inclusiv manageri si personalul din subordine.
Numarul de pozitii alocate MFE a crescut la 487 odata cu preluarea AM-urilor pentru
PO Resurse Umane si Competitivitate, conform Hotararii de Guvern nr. 226/2014.
Apoi, numarul pozitiilor din MFE a ajuns la 904, dupa ce AM-urile pentru PO de
Transport si Mediu au trecut la MFE (conform Hotararii de Guvern nr.35/2015).

46.  Datele culese ca parte a acestei analize?’ sugereazi ca personalul de executie si
managerii din MFE au beneficiat de anumite formari, subiectele cele mai bine acoperite
in 2014 fiind achizitiile publice, ajutorul de stat si noua perioada de programare 2014-
2020. Graficul 1 de mai jos rezuma participarea, pe subiecte de formare oferite in 2014.
Aspectele cheie rezultate din analizd sugereaza ca existd doud domenii cheie care
afecteaza capacitatea folositd pentru gestionarea fondurilor europene. Acestea sunt
stimulente limitate pentru performanta si faptul ca practicile de management nu au un
accent strategic.

Figura 1: Participarea la formari, dupa subiect (dupa numar persoane)

2" Doar cinci departamente din MFE au rispuns la chestionarul echipei Bincii Mondiale privind
formarile la care au participat si actualele nevoi prioritare de formare. Acestea sunt: Departamentul
pentru programare, Departamentul Coordonare Sistem, AM POAT, AM Competitivitate si Achizitii.
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i Public procurement

i Horizontal principles
(Antidiscrimination,
gender etc)

. State aid

& Management and
control system for ESI
funds

& Programming and new
regulations

& Quality Management

I.  Gestionarea stimulentelor de performanti

47. Ratele ridicate de ocupare a posturilor si fluctuatia redusa de personal sugereaza
faptul ca salariile angajatilor implicati direct in gestionarea fondurilor Uniunii
Europene sunt suficient de competitive pentru a atrage si retine competentele necesare.
Din cele 904 posturi cat existd in momentul de fata in cadrul MFE, foarte putine sunt
neocupate, in principal ca urmare a concediilor de maternitate temporare. Introducerea
in 2013 a unei structuri salariale unitare pentru functionarii implicati in sistemul de
gestionare a fondurilor europene este un factor important care a intarit capacitatea MFE
de a atrage si mentine personal calificat®®. Aceasta a fost o masuri esentiald menita si
asigure stabilitatea personalului Tn sistemul de gestionare a fondurilor europene, care a
condus la un nivel redus de fluctuatie in randul personalului tehnic, cu cateva exceptii
la nivel de management. Impactul fluctuatiilor de personal la nivel de management este
analizat in sectiunea dedicatd managementului de mai jos. Plecarile personalului tehnic
au fost temporare, din motive neprofesionale (datorate in special concediilor de
maternitate). Aceste posturi au fost ocupate temporar prin realocarea/detasarea de
personal din alte departamente ale MFE sau din alte institutii publice. Desi atragerea si
mentinerea personalului in cadrul MFE nu reprezinta in sine o problema, nivelul redus
de fluctuatie a personalului ar putea crea alte probleme, cum ar fi oportunitéti limitate
de promovare in carierd din cauza numarului redus de posturi vacante, o problema
recunoscuti in aparatul administratiei centrale din Romania?®, precum si oportunititi
limitate de a recruta persoane noi in sistem.

48.  Desi este dificil sa se determine numarul cel mai potrivit si componenta

28 Cf. Art. VII din OUG nr. 107/2013 de stabilire a unor misuri bugetare

29 Conform Final report of the Analysis of the Capacity Building activities in the public administration,
December 2013, World Bank (Raport final de analizd a activitatilor de consolidare a capacitatii n
administratia publica, Decembrie 2013, Banca Mondiald)
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corespunzatoare a personalului fara o analiza amanuntita a volumului de munca, exista
un acord general ca nivelurile de personal sunt adecvate incepand cu 2013. Ultima
analiza privind volumul de munca a fost realizata pentru perioada 2007-2013. Un
sondaj recent efectuat de ECORYS si Lideea Tn 2015 cu privire la capacitatea de
gestionare a fondurilor europene a evidentiat urmatoarele aspecte. In perioada 2010-
2012, deficitul de personal a reprezentat in mod clar o constrangere majora, din cauza
mai multor factori, si anume: numarul mare de contracte aflate in implementare in acel
interval pentru perioada de programare 2007-2013; introducerea diferitelor masuri de
datorate crizei.*® De asemenea, potrivit sondajului, numai 48% dintre respondenti
considerau cresterea schemei de personal ca fiind foarte importanta, desi functionarii
din unele autoritati de management aveau ingrijorari mai mari legate de numarul de
angajati, si anume POS CCE, POS T, POSDRU, PODCA si PNDR 3!

49. Chiar daca MFE nu pare sa aiba dificultati prea mari In a atrage si retine
personalul, stimulentele nefinanciare limitate afecteazd moralul si performanta
angajatilor. Pot fi mentionate aici volumul de munca inegal, practicile de resurse umane
si stimulentele precum programul de lucru flexibil, intrepatrunderea gradelor (grade
creep) ca 0 modalitate de majorare a salariilor, concentrarea mai mult pe conformare
decat pe performanta si lipsa unei strategii integrate de formare profesionala.

50. Volumul de munca inegal: Alocarea inechitabild a volumului de munca
afecteaza moralul si implicit performanta personalului. Exista cresteri temporare ale
incarcarii, iar sistemul nu are flexibilitatea de a le face fatd. Atenuarea problemelor
legate de deficitul de personal in 2010-2012 explica probabil dovezile modeste incluse
in sondajul ECORYS din 2012 in ceea ce priveste deficitele de personal raportate,
deficite care s-au atenuat si mai mult in ultimii trei ani, dupa 2012. Totusi, angajatii
considerd in continuare (dupi 2012)%2 c¢i volumul de munci este distribuit inegal,
existind un numdr mic de angajati care suportd cea mai mare parte din aceasta
incdrcare. Un exemplu in acest sens este volumul de muncd creat ca urmare a
suprapunerii sarcinilor de management legate de inchiderea programelor operationale
anterioare (PO 2007-2013) pana in 2017 si lansarea in paralel a noilor programe
operationale pentru perioada de programare 2014-2020. Complexitatea acestor
operatiuni si presiunile de timp in crestere fac destul de dificila gestionarea acestui
aspect. In absenta unei analize adecvate a volumului de muncd, existd tentatia
recunoscutd de a aloca sarcini persoanelor cu o performantd mai ridicatd in locul
gestiondrii volumului de munca prin solicitarea unei cresteri a numarului de personal si
prin eficientizarea sarcinilor si fluxurilor de lucru.

30 ECORYS (2015) “Evaluation Report on the Administrative Capacity of the Beneficiaries and the
Authorities of CSF Funds — Second Report”, prepared for the Ministry of European Funds (April): p. 29.
(Raport de evaluare privind capacitatea administrativa a beneficiarilor si a autoritétilor responsabile de
gestionarea fondurilor structurale si de coeziune — al doilea raport”, elaborat pentru Ministerul Fondurilor
Europene (aprilie), p. 29

31 1bid., p. 29.

32 Pe baza interviurilor realizate in vederea intocmirii acestui raport.
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51. Imbunititirea practicilor de gestionare a volumului de munci ar putea ameliora
performanta sistemului de gestionare a fondurilor europene. Majoritatea unitatilor
organizationale au cel putin un nucleu format din persoane foarte dedicate si
productive. In acelasi timp, atat managerii cat si personalul de executie recunosc faptul
ca volumul de munca variaza adesea semnificativ de la o persoana la alta, sarcinile si
responsabilititile fiind repartizate ad hoc. In special din cauza presiunilor de timp,
existd o practica relativ frecventa de a aloca sarcinile cele mai importante $i mai urgente
unui numar redus de angajati mai productivi, in timp ce majoritatea celorlal{i angajati
nu se implica 1n prima linie a unitatii respective. Din cauza acestor practici, 0 mare
parte dintre angajati au un volum de munca prea mic, ceea ce submineaza moralul celor
cétiva care suporta povara cea mai mare a muncii. Efectul in primul caz este diminuarea
imediatd a performantei unitatii organizationale, iar in al doilea caz subminarea
performantei pe termen lung, ceea ce poate conduce la pierderea sistematica in timp a
celor cu o performanta mai Tnalta.

52. Componenta personalului si structura de grade. Structurile existente de
personal si gradare nu fac o distinctie adecvatd intre responsabilititile angajatilor
seniori si debutanti. Exista anumite dovezi potrivit carora majoritatea posturilor au fost
create pentru a fi ocupate de functionari de rang 1nalt in ierarhia functionarilor publici,
in timp ce numarul posturilor pentru debutanti este scazut. Un raport recent al Bancii
Mondiale intitulat ,,Analiza activitatilor de consolidare a capacitatii in administratia
publica” aratad ca peste 83% dintre toti functionarii publici cu nivel de executie detin
cele mai inalte doud grade profesionale. Se pare ca aceasta evolufie este consecinta
sistemului de reglementare si salarizare a functiei publice in administratia publica
centrala din Romania, in care functionarii publici urca pe scara ierarhica in principal
printr-o promovare continud in grila de salarizare. Fisele de post individuale nu fac
distinctia intre diferitele grade de vechime 1n ierarhia functionarilor publici. Majoritatea
fiselor de post de la nivelul unitatii cuprind In medie aceleasi sarcini, indiferent de
gradul functionarului public. In aceste conditii, managerul direct este singurul care ar
putea face diferenta Tn momentul repartizarii sarcinilor specifice diferitilor angajati, in
functie de complexitatea sarcinilor si competentele angajatilor respectivi3.

53. Accent mai degrabd pe conformare decdt pe performantd: Angajatii isi
concentreaza eforturile mai mult pe conformare decat pe performanta. Exista tendinta
ca personalul MFE sa acorde mai multd atentie rezolvarii problemelor in conformitate
cu regulile si procedurile aplicabile decat sa se concentreze pe livrarea produselor si a
rezultatelor. Acest fenomen este de inteles, datorita gradului ridicat de standardizare si
aplicarii regulilor si procedurilor din sistemul de management al fondurilor europene
intr-un mod automat, in conformitate cu reglementarile europene. Performanta nu este
redatda in sistemul actual de evaluare a performantei. Stabilirea unor finte de
performantd si urmarirea performantei in scopul monitorizarii rezultatelor necesita
colectarea de date si resurse de timp, precum si o buna tinere a evidentelor, in absenta

33 Cadrul de evaluare a performantei angajatilor recomandat intr-o etapa anterioard a acestui proiect oferd
indrumari cu privire la modul in care ar putea fi abordate aceste provocari.
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unor sisteme automate de urmarire a timpului, rezultatelor si performantei. Sistemul
actual de evaluare a performantei este caracterizat de o lipsa constantd de captare a
datelor de performanta, din cauza utilizarii inadecvate a sistemelor informatice pentru
inregistrarea activitatilor zilnice ale personalului. In plus, fisele de post nu sunt adaptate
in functie de nivelul de vechime in ierarhia functionarilor publici si in general nu
reflectd in mod adecvat sarcinile, responsabilitatile si tintele de performantd pe care
trebuie sa le realizeze angajatul in cauza. Fisele de post neclare si tintele de performanta
orientate catre executarea de sarcini in scopul conformarii sunt probleme majore care
afecteaza motivatia personalului de a obtine performanta.

54, Formarea profesionald: Singura deficienta de performanta mentionata in mod
sistematic de cei intervievati este ca personalul nu este la zi cu ultimele evolutii ale
cadrului legislativ (ex. noul set de reglementdri europene pentru perioada de
programare 2014-2020) sau cu actualizarile propriilor reguli si proceduri de lucru.
Majoritatea managerilor si personalului din functiile de executie au declarat ca aceasta
situatie se datoreaza in principal lipsei de timp si formare profesionald, n timp ce alte
persoane considera ca aceste cunostinte ar fi trebuit sa fi fost deja dobandite ca o cerinta
minima a postului, prin mijloace si eforturi personale.

55. Nu existd o abordare integratd in ceea ce priveste identificarea nevoilor de
formare si furnizarea cursurilor necesare. Consolidarea formarii profesionale cu privire
la procesele, regulile si procedurile generale referitoare la managementul fondurilor
europene si formarile in domenii de specialitate precum achizitiile publice sunt
activitati care si-ar justifica costurile. Sunt necesare de asemenea formari pe probleme
juridice, in special pentru departamentul Juridic care trebuic sa gaseasca solutii la
probleme juridice complicate, fard sa aiba cunostinte solide si experienta practica in
sistemul de gestionare a fondurilor europene.

56. Este nevoie urgent de o abordare mai sistematicd in ceea ce priveste formarea
profesionala. Aceasta abordare ar include o bazd de date consolidata a nevoilor de
formare si a cursurilor furnizate, inclusiv evidente cu formirile personalului. in
momentul de fata, raspunsurile la astfel de solicitari de informatii sunt furnizate ad hoc.
Un sistem pentru analiza sistematicd a nevoilor de formare, monitorizarea si evaluarea
formarilor (testarea cunostintelor invatate si apoi urmarirea mentinerii si aprofundarii
noilor competente si/sau cunostinte, dar s urmarirea aplicarii practice, pentru a se vedea
dacd noile cunostinte si/sau competente sunt utilizate efectiv la locul de munca) ar
imbunatati eficienta si eficacitatea actiunilor de formare.

57. Aceastd abordare necesitd timp si resurse suplimentare pentru a raspunde
solicitarilor ad hoc si este predispusa erorilor. in momentul de fatd, departamentul de
resurse umane are aproximativ 17 persoane care trebuie sd gestioneze 904 angajati,
astfel ca Tn mod lesne de inteles le este dificil sa faca orice altceva in afara functiilor de
baza asociate cu rutina zilnica, care oricum este extrem de birocratica. O analiza
amanuntitd a functiilor si procedurilor departamentului de resurse umane ar putea
identifica unele optiuni pentru solutionarea acestor provocari, cum ar fi introducerea
unui sistem informatic de management al resurselor umane.
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58. Programul flexibil de lucru: Pe langa gestionarea volumului de munca, exista
si alte practici de management al resurselor umane care au un impact asupra motivatiei
personalului, legate in special de utilizarea limitata a stimulentelor nefinanciare,
precum programul de lucru flexibil, o organizare flexibila a fortei de munca, o abordare
integrata privind formarea profesionald pentru toti angajatii. De exemplu, exista cazuri
in care atdt managerii cat si personalul de executie au fost nevoifi sd isi anuleze
participarea la sesiuni de formare din cauza unui volum de munca ridicat, ceea ce nu
le-a mai permis sa participe ulterior, odata ce s-au mai eliberat.

ii.  Eficacitatea si accentual strategic in practicile de management

59. Dovezile sugereaza ca o consolidare a practicilor de management poate
contribui la imbunatatirea performantei. Aspectele cheie identificate includ momentul
oportun pentru luarea deciziilor si claritatea regulilor si a procedurilor. Adesea,
intérzierile in luarea deciziilor de catre management sunt considerate ca genereaza
intérzieri in fluxurile de activitate. Factorii care contribuie la aceste Tntarzieri sunt lipsa
claritatii regulilor si procedurilor, o slaba aplicare a acestor reguli si proceduri, dar si
stimulente slabe pentru a consolida practicile de management. Sistemele informatice,
care ar putea ajuta managementul in luarea deciziilor, nu sunt folosite eficace.
Personalul nu introduce in acestea informatiile la timp sau periodic, iar folosirea
sistemului IT pentru a capta date la timp nu este impus de management. Astfel se
compromite acuratetea, celeritatea i fiabilitatea datelor disponibile pentru decizii
informate. Intarzierile din luarea deciziilor afecteaza si eficacitatea grupului de lucru
intern. Recomandarile formulate in urma discutiilor cu aceste grupuri adesea sunt
traduse 1n decizii formale, iar in cazul in care se ia o decizie, nu prea exista follow-up
din partea managementului, pentru a se asigura ca decizia este implementata la timp.

60.  Desi aborddrile folosite pentru managementul resurselor umane pot fi
consolidate per ansamblu, anumite practici de MRU sunt deja gestionate destul de
proactiv. De exemplu, relocarea personalului pentru a asigura un numar corespunzator
de angajati atunci cdnd oamenii pardsesc sistemul temporar, este gestionatd proactiv.
Procesul a fost influentat, partial, de constrangerile asociate numarului constant de
pozitii din MFE, si nu neaparat de o politica de RU. Totusi, aceasta practica, precum si
cea de rotatie, de multe ori nu este vdazuta ca o oportunitate de dezvoltare profesionala.
Rolul managementului si al departamentului de RU in conturarea perceptiei
personalului si a stimulentelor pentru un sprijin mai mare pentru aceste practici, va fi
esential pentru managementul strategic al resurselor umane.

61.  Planificarea strategicd a activitatilor de rutina, care sa reflecte resursele umane
existente (sau previzionate), este limitata. In schimb, deciziile sunt reactii la probleme,
pe masura ce apar. Nu se realizeaza o planificare strategica a resurselor umane si a
formadrilor, pe baza anticiparii volumului de munca sau a nevoilor de formare. Un
exemplu in acest sens il reprezintd deficientele din planificarea personalului pentru
gestionarea activitatilor ce se suprapun, necesare pentru administrarea actualei perioade
de programare, dar si a celei curente. Desi se anticipase suprapunerea activitatilor,
madsurile strategice pentru gestionarea varfurilor de volum de munca incd nu au fost
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implementate. Exista si cateva exceptii notabile de management mai proactiv, cum sunt
Directia de programare si AM pentru PO Infrastructura Mare, care au anticipat si au
oferit formare pe aspecte precum instrumente financiare UE sau pe masuri necesare
pentru prevenirea esecurilor (e.g., eliminarea proiectelor majore pentru a evita
dezangajarea fondurilor).

62. Schimbul de informatii,de bune practici si de experiente intre organismele
administrative implicate in sistemul de management al fondurilor UE din Romania si
ntre statele membre UE poate fi administrat proactiv. Mecanismul folosit intre 2010-
2012, atunci cand conducatorii autoritatilor de management aveau intalniri periodice
pe diferite subiecte, organizate de ACIS, a fost unul propice pentru schimbul de
informatii. Lectiile invatate au fost transferate de la o autoritate de management la alta
si au fost integrate si unele practici din anterioara perioadd de programare (e.g.,
planificarea anuald a proiectelor, pe care AM POAT o aplicd, urmand practica AM
PODCA din anterioara perioada de programare). Acest schimb nu s-a realizat in mod
sistematic nici in Romania, nici cu alte state membre.

63. O problema cheie recunoscuta de MFE este aceea a intarzierilor intAimpinate in
numirea managerilor si numarul necorespunzator de functionari in departamentele
critice, dupa cea mai recentd reorganizare. Situatia este cu atat mai delicata in cazul
unei directii ale carei activitati pot fi impactate de o decizie luata cu intarziere sau a
uneia necorespunzatoare. De exemplu, Departamentul Juridic asigurd suport tuturor
AM -urilor, inclusiv coordonare pentru acele programe ale caror functii juridice au
ramas, temporar, la nivelul Ministerului Finantelor Publice, Ministerul Transporturilor
si Ministerului Mediului. Aceasta este o functie suport critica, pentru care inca nu a fost
numit un manager. Mai mult chiar, echipa, alcatuita din cinci persoane, ar trebui sa
coordoneze toate aspectele cu implicatii legale, pentru toate AM-urile, inclusiv pentru
acele programe ale caror functii juridice au ramas, temporar, la nivelul Ministerului
Finantelor Publice, Ministerul Transporturilor si Ministerului Mediului.

64. Succesiunea rapida a managementului si, in felul acesta, pierderea memoriei
institutionale si a continuitatii, au fost mentionate ca avand un impact negativ asupra
gestionarii fondurilor UE. Personalul de executie si-a exprimat Tngrijorarea cu privire
la succesiunea rapidi a personalului de conducere. In ultimii doi ani, in aproape toate
AM-urile, schimbarile la nivelul managementului superior au fost foarte frecvente.
AM-urile cu cel mai ridicat rulaj al managerilor au fost cele pentru Programele
Operationale Dezvoltarea Resurselor Umane, Competitivitate, Transport i Mediu.

65. Managerii de la toate nivelurile au recunoscut nevoia de a-si dezvolta abilitatile
si competentele manageriale. Atat personalul de conducere, cat si cel de executie, au
recunoscut ca exista o nevoie pentru formare semnificativa, continud, in practicile de
management, luarea deciziilor, managementul oamenilor, dar si in competentele
tehnice, inclusiv privind regulile si procedurile revizuite pentru gestionarea fondurilor
UE. Pe langa dezvoltarea competentelor de management, recrutarea pe merit a
managerilor va fi esentiald, si un proces de selectie care sd pund accent atat pe
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competentele tehnice, cat si pe cele soft ale candidatilor, va fi esential pentru
managementul eficace al fondurilor UE.

E. Recomandari

66.  Recomandarile de mai jos se referd la principalele provocari identificate in
timpul analizei si includ masuri de consolidare a capacitatii administrative, dar si a
coordonadrii In vederea gestionarii fondurilor UE.

O mai buni conformare cu procedurile si regulile interne

67. O implementare mai eficace a procedurilor s regulilor interne pentru gestionarea
activitatii fiecarei directii din MFE trebuie vazuta ca o prioritate pe termen scurt a
ministerului. Aceastd nevoie derivd din dimensiunea extinsa si din complexitatea
activitatii desfasurate in momentul de fatda de MFE, in urma proceselor de preluare din
2014 si 2015. Iar pentru aceasta va fi nevoie de o instruire a personalului cu privire la
regulile si procedurile mereu in schimbare, dar si de un management mai atent, care sa
se asigure ca personalul opereaza conform acestor reguli si proceduri. Recomandarile
de implementare a unui proces revizuit de evaluare a personalului, elaborate in
Livrabilul 1 al acestui RAS, ar trebui si ajute la rezolvarea acestei ultime cerinte. In
general, actualizarea regulilor si procedurilor trebuie tratatd cu importantd, iar
personalului ar trebui sa i se ceara sa invete toate aceste schimbari ce apar in timp.

O mai buna coordonare la nivelul sistemului de gestionare a fondurilor europene

68.  In ceea ce priveste pilotarea si coordonarea generali a sistemului de gestionare
a fondurilor europene, pe termen mediu si scurt sunt recomandate urmatoarele masuri,
care vor ajuta la crearea unor proceduri clare pentru coordonarea sistemului de
gestionare a fondurilor europene si vor clarifica impartirea responsabilitatilor intre
Departamentul pentru programare si Departamentul coordonare sistem:

a) Crearea unui grup operational (task force), cu reprezentanti din Departamentul
pentru programare, Departamentul coordonare sistem, Departamentul de MRU
si conducatorii politici, cu un mandat si un interval de timp clar stabilite pentru
a elabora procedurile necesare coordondrii proceselor sistemului de gestionare
a fondurilor europene (procedurile de coordonare la care se lucreaza in prezent
ar trebui sa clarifice cadrul de coordonare si cerintele de implementare).

b) Solicitarea ca Departamentul coordonare sistem sa creeze un mecanism coerent
prin care oferd suport metodologic AM-urilor, pentru a ajunge la aceeasi
intelegere si a implementa acele proceduri. Pregatirea unui rezumat al celor mai
spinoase probleme legate de o intelegere comund a redactdrii si aplicari
procedurilor (prin consultare cu AM-urile) si oferirea de clarificari tuturor AM-
urilor.

c) Solicitarea ca Departamentul de MRU (noua unitate pentru capacitate
administrativa), in parteneriat cu Departamentul coordonare sistem sa realizeze
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d)

un plan de lucru pentru dezvoltarea capacitatii generale a personalului implicat
n sistemul de gestionare a fondurilor europene.

Stabilirea unor principii directoare pentru alocarea responsabilitatilor intre
entitati si traducerea acestora in mandate institutionale specifice. De exemplu,
recunoagterea faptului cd coordonarea strategicd va fi mai degraba
responsabilitatea Departamentului pentru programare, in timp ce coordonarea
operationala a programelor §i asigurarea unei abordari unitare la nivelul AM-
urilor continua sa ii revina Departamentului coordonare sistem.

Informarea tuturor celorlalti actori din sistemul de gestionare a fondurilor
europene despre modul in care vor fi impartite responsabilitatile de coordonare,
astfel incat acestora sa le fie clar ce tip de sprijin vor primi, si de unde. Printre
altele, pentru aceasta va fi nevoie si de o formare extinsa a personalului (atat de
conducere cat si de executie) in noile proceduri pentru coordonarea sistemului
de gestionare a fondurilor europene.

Consolidarea practicilor si a politicilor de MRU

Managementul resurselor umane din MFE este un domeniu cheie ce necesita 0

reformad pe termen scurt care acopera patru mari seturi de interventii descrise mai jos.
Managementul superior din MFE ar trebui sd Indrume si sd permita departamentului de
MRU sa reformeze strategiile de MRU din minister, cu accent pe trasaturile speciale
ale sistemului. Aceasta reforma ar trebui sa urmareasca, in primul rand, sa realizeze o
schimbare de mentalitate, pentru ca personalul sd pund mai mult accent pe performanta.

a) Claritate in ceea ce priveste responsabilitatile individuale. Ar trebui facute

fise de post individuale, care sa reflecte noua organigrama, si ar trebui
implementat un sistem transparent de monitorizare, prin care se comunica $i
sunt urmadrite responsabilitatile. (Fisele de post simplificate ar putea fi postate
la aviziere si pe paginile interne, impreuna cu fotografii). Acest exercitiu
trebuie realizat cu atentie, pentru a nu introduce rigiditati suplimentare in sistem
si pentru evaluarea personalului.

b) O mai buni gestionare a volumului de lucru per angajat. Managerii trebuie

sd urmareascd mai atent cum sunt distribuite sarcinile intre angajati si sa
foloseasca aceste informatii pentru a gestiona mai bine volumul de lucru.
Aproape toti managerii cu care s-a discutat au recunoscut ca folosesc cam 4-6
persoane pentru a rezolva toate problemele majore, in timp ce restul angajatilor
,doar sunt pe acolo”. Recomandarile din Livrabila 1 a RAS oferad indrumari
despre cum se poate face o monitorizare a volumului de lucru, dar si cum pot fi
introduse aceste informatii ca un criteriu in evaluarea performantei manageriale,
astfel managerii fiind mai motivati sa gestioneze eficient volumul de lucru
alocat angajatilor.

c) Consolidarea competentelor manageriale. Una din cele mai importante

recomandari o reprezinta imbundtdtirea competentelor manageriale de la nivelul
conducerii. Ar trebui organizate sesiuni teoretice §i practice, cu accent pe
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aspecte de management precum planificarea, organizarea activitatilor unei
unitati administrative, prioritizarea acestora, in cazul in care nu sunt resurse
suficiente (mai ales de personal), coordonare si control. O astfel de formare ar
trebui sd pund accent si pe competentele soft, inclusiv pe modul 1n care poti
interactiona cu personalitati dificile, aplanarea disputelor sau a divergentelor,
munca in echipd, incurajarea personalului pentru a-si imbunatdti mereu
rezultatele.

Consolidarea formarii

70. Un mix corespunzator de competente este esential pentru a avea o performanta
buna in sistemul de gestionare a fondurilor europene, iar aici, formarea $i motivarea
sunt doud instrumente foarte puternice. Formarea nu trebuie folosita ca modalitatea de
motivare a angajatilor, ci ca pe 0 metodi de dezvoltare profesionali a acestora. In timp
ce managerii au nevoie de mai multd formare pe competentele manageriale soft,
personalul de executie necesita formari mai tehnice.

71.  Formarile trebuie sa includa tehnici pedagogice mai moderne, mai interactive si
mai flexibile si ar trebui sa includa sesiuni despre studii de caz specifice, mini-ateliere
practice pe subiecte tehnice de interes, sesiuni de schimb de experientd intre
departamente, dar si o mai mare folosire a e-learning si a seminariilor web, care sa
acopere diverse proceduri. E-learning este o variantd foarte buna pentru a le oferi
formare acelor angajati care, din cauza sarcinilor de lucru, nu isi pot permite sa petreaca
intervale lungi de timp intr-o sala de instruire.

72. Pe termen scurt, Departamentul de programare, impreuna cu Departamentul
coordonare sistem ar trebui sa lanseze o serie de mini-ateliere adresate AM-urilor, cu
scopul de a:

a) Clarifica ce s-a schimbat in perioada de programare 2014-2020, fata de
anterioara perioadd (dacd se considerda necesar, ar putea fi implicati si
reprezentanti ai Comisiei Europene);

b) Aborda principalele probleme asociate inchiderii programelor operationale
2007-2013 si provocarile anticipate;

c) Explica detaliile tehnice ale anumitor mecanisme asociate noii perioade de
programare (e.g., instrumente financiare

Asigurarea unui integriri line a AM-urilor in MFE

73. Pentru a asigura o integrare eficientd si lina a AM-urilor pentru Mediu si
Transport, transferate recent la MFE, in primdvara lui 2015, ar trebui aplicate lectiile
invatate atunci cand s-au transferat la MFE MA-urile pentru Dezvoltarea resurselor
umane si Competitivitate, in 2014. Tn general, avand Tn vedere dimensiunea destul de
maritd a noii structuri a MFE, ar trebui sa se acorde o atentie sporita nevoilor speciale
ale managementului si personalului din unitétile transferate de la alte ministere de linie,
pentru a alinia mai bine comportamentele organizationale specifice cu cele din MFE.
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Aici intrda si imbunatatirea coordonarii si a comunicarii din cadrul sistemului de
gestionare a fondurilor europene, schimband abordarea de la nivelul MFE, prin:

a) TIntalniri periodice intre diferite departamente din interiorul si din afara MFE, in
care sa se discute despre functii specifice relationate si sarcini indeplinite de
diferite departamente. Managementul politic al Departamentului coordonare
sistem ar trebui sa convoace aceste intalniri lunare.

b) Pregatirea procedurilor de coordonare si comunicare interna, clarificand
relatiile dintre diferitele structuri din minister si facandu-le oficiale, prin
hotarari de ministru. Departamentele de RU si Coordonare sistem ar trebui sa
isi asume aceasta masura.

c) Lansarea unei ,,initiative pentru schimb de experienta”, culegand bune practici
de la diverse unitati si promovarea acestora Intre colegi. Pentru aceasta vor
trebui folosite mai multe instrumente, inclusiv a sistemelor online disponibile,
organizarea de seminarii/conferinte sau alte evenimente care faciliteaza
schimbul de experientd. MFE le-ar putea da posibilitatea celor cu cele mai bune
rezultate sa 1si prezinte realizarile. Se poate analiza si posibilitatea unui schimb
de experienta cu alte state membre.

d) Pregatirea noului Regulamente de organizare si functionare (ROF) al MFE intr-
0 maniera participativa, incluzand toate structurile in procesul de decizie.
Departamentul RU, care coordoneaza procesul, ar trebui sd acorde o atentie
speciala acelor AM-uri recent transferate.

O comunicare interna la timp si mai eficienta

74. Desi recomandarile de mai sus privind integrarea noilor unitati in MFE sunt
generate de recenta tranzitie, unele dintre acestea ar trebui sa ajute si la rezolvarea unei
nevoie sistemice de consolidare a retelei prin care sunt diseminate $i procesate
informatiile de interes pentru grupurile de lucru, mai ales cele la nivel de CE.
Consolidarea implicd nominalizarea clard a persoanelor responsabile la nivel de unitate,
existenta unui flux eficient de informatii dar si coordonarea eficace a acestui proces.
Aceste actiuni ar putea impune si folosirea unui instrument proactiv pentru diseminarea
cunostintelor cu omologi din alte state membre, sau chiar si pentru a promova subiecte
importante pentru MFE pe agenda grupurilor de lucru de la CE.

Consolidarea functiilor cheie de suport pentru management

75.  Cele doua functii cheie suport — RU si juridic — trebuie sd beneficieze de resurse
adecvate. In urma cresterii rapide ca dimensiune a MFE, asociatd cu centralizarea
functiilor suport, este important ca cele doud directii de suport din MFE, si anume
Departamentul de resurse umane si Departamentul juridic, sa aiba personal necesar
pentru a-si indeplini mandatele. In momentul de fata se pare ci niciunul din cele doua
nu are suficient personal si nu dispune de competentele necesare pentru a-si indeplini
activitatea eficient si la timp. Trebuie luate rapid masuri de management pentru a
imbunatati capacitatea administrativa a acestora.

76. Trebuie gandita o abordare consecventd a organizarii $i functionarii
departamentelor suport. O varianta ar fi aceea in care personalul este grupat pe echipe,
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in functie de AM-urile pe care le sprijind. O altd variantd ar fi aceea in care
responsabilitatile personalului ar fi definite in functie de anumite functii specifice sau
de diverse procese, si toti angajatii ar f localizati in interiorul departamentului central
de suport.

O monitorizare a activititilor si rezultatelor la timp, si mai utila

77. Avand in vedere actualele responsabilitati ale ministerului (cu cele patru AM-
uri din structura sa), este necesar un plan de activitate pentru monitorizare activitatii
din fiecare directie si la nivel de unitate, pornind de la functiile specifice si activitatile
programate a fi realizate de fiecare unitate, corelat cu resursele disponibile. Toate aceste
activitati trebuie realizate in coordonare cu celelalte unitati relevante.

O mai buna folosire a instrumentelor TIC existente

78.  Folosirea mai oportund si mai fiabila a sistemelor TIC existente in MFE este
cruciald pentru imbunatatirea gestiondrii realizate de unitatile din MFE, dar si de catre
partenerii lor cheie, Ol-urile. Departamentul de RU, impreuna cu cel de IT, ar trebui sa
conduca eforturile de imbunatatire a functionalitatii sistemelor electronice pentru
diseminarea informatiilor i a documentelor. Managementul de la toate nivelurile va
trebui sa isi asume realizarea unui plan de actiune pentru Imbunatatirea folosirii
instrumentelor TIC. Actiunile ar trebui sa fie diverse, de la asigurarea introducerii la
timp a datelor 1n sisteme, asigurarea unui mai mare acces $i a unei folosiri mai intense
a intranetului, impulsionarea generdrii si folosirii rapoartelor sofisticate generate de
SMIS, la folosirea instrumentelor TIC si a bazelor de date (e.g., Intranet, SMIS) pentru
a face schimb de informatii si a le oferi AM-urilor clarificari, la timp. Desi ,,memoria
institutionald” este un factor important pentru o gestionare eficace a fondurilor
europene in Romania, o mai buna folosire a instrumentelor TIC poate contribui
semnificativ la pastrarea acestei memorii institugionale In cadrul sistemului, chiar daca
personalul se schimba.

79. Ca partea a actiunilor menite a Tmbunatati folosirea sistemelor TIC, se
recomanda si introducerea obligatiei (si elaborarea unor proceduri speciale) pentru
folosirea intranetului pentru anumite functii si procese (e.g., doar avizdri online, vor fi
luate Tn calcul doar comentariile primite prin intranet, etc). Departamentul juridic ar
trebui sa supravegheze indeaproape crearea acestei obligatii, pentru a asigura legalitatea
proceselor. Se pot aplica si masuri tranzitorii, inclusiv sesiuni de formare in folosirea
intranetului, functie de help desk sau folosirea in paralel si a procesului traditional, pe
suport de hartie, pentru o perioadd limitatd de timp.
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Anexa 1 — Revizuirea functiilor specifice si a sarcinilor functionarilor implicati in
gestionarea fondurilor europene

A. Introducere

Conform articolului 1069 al Acordului de Parteneriat aprobat de CE pentru Romania in
primavara anului 2014,”Banca Mondiald va asista Ministerul Fondurilor Europene la
dezvoltarea unui sistem de evaluare a performantei pentru posturile individuale.
Indicatorii pentru posturi vor fi atat calitativi, cat si cantitativi, vor include tinte pentru
a masura performanta”. Ca parte a procesului de elaborare a sistemului de evaluare a
performantei, MFE a solicitat Bancii Mondiale sa realizeze o analiza a sarcinilor si
functiilor specifice implicate in gestionarea fondurilor europene, si sa formuleze
recomandari pentru rationalizarea acestor functii. Acest document prezinta functiile
propuse pentru managementul fondurilor europene, precum si metodologia si
principalele constatari ale analizei functiilor specifice si sarcinilor asociate.

B. Abordarea

Dupi cum se mentioneazi si in Raportul initial**, analiza functiilor specifice s-a realizat
printr-o combinatie de documente revizuite, interviuri si consultari cu partile interesate.

Punctul de plecare n analiza a fost:

Q) o lista initiala a functiilor specifice si a sarcinilor asociate, pusa la dispozitie
de MFE, din cadrul sistemului de management si control al fondurilor
structurale din Romaénia, pentru perioada de programare 2007-2013.

(i) prevederile Regulamentului (UE) nr 1303/2013 al Parlamentului European
st al Consiliului, din 17 decembrie 2013. Fondul European de Dezvoltare
Regionala, Fondul Social European, Fondul de coeziune care stabileste
prevederi comune pentru Fondul European de Dezvoltare Regionala,
Fondul Social European, Fondul de coeziune, Fondul European pentru
Agriculturd si Dezvoltare Rurald si Fondul European pentru Pescuit si
Afaceri maritime si stabileste prevederi generale pentru Fondul European
de Dezvoltare Regionald, Fondul Social European, Fondul de coeziune si
Fondul European pentru Pescuit si Afaceri maritime si abroga Regulamentul
(CE) nr. 1083/2006; si

(iii)  Schimbarile aduse cadrului legal general comunitare in ceea ce priveste
noua perioada de programare 2014-2020, fata de cea anterioara, precum si
prevederile Acordului de Parteneriat. Pentru a evita povara administrativa
inutild, MFE a anuntat ca, in scopul verificarii ex-ante a conformarii cu
criteriile indicate in Regulamentul nr.1303/2013, noua redactare a
sistemului de management si control se va limita la Programul Operational

3 A se vedea varianta finald a Raportului initial, din octombrie 2014.
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Infrastructurd Mare; pentru restul PO-urilor, sistemul va ramane aproape
acelasi ca in perioada de programare 2007-2013.%

Echipa BM a mai revizuit proiectul de lista cu functiile de serviciu si sarcinile asociate
si pe baza regulamentelor de organizare internd (ROF-uri) ale autoritatilor publice
selectate si a prevederilor din Anexa XII din Regulamentul Comisiei (CE) Nr.
1828/2006, din 8 decembrie 2006, care stabileste regulile de implementare a
Regulamentului Consiliului (CE) nr 1083/2006 cu prevederile generale pentru Fondul
European de Dezvoltare Regionala, Fondul Social European si Fondul de coeziune si a
Regulamentului (CE) nr. 1080/2006 al Parlamentului European si al Consiliului,
privind Fondul European de Dezvoltare Regionala. "Descrierea sistemului de
management si control" Ajustarea functiilor specifice si a sarcinilor asociate s-a realizat
prin revizuirea si altor acte legislative relevante aplicabile.

Echipa Bancii 1) a analizat §i revizuit sarcinile asociate fiecarei functii de serviciu; ii) a
folosit chestionarul pentru a culege feedback despre modul in care sunt structurate
functiile de serviciu si sarcini reale realizate; iii) a organizat interviuri suplimentare cu
personalul implicat in sistemul de management si control al fondurilor europene; si iv)
s-a folosit de comparatii internationale (punand un accent special pe practicile din alte
state membre ale UE).

C. Recomandari cheiehb

Revizuirea si analiza au identificat urmatoarele recomandari cheie pentru functii
specifice si sarcinile asociate acestora:

Q) Suplimentarea i impartirea pe categorii a functiilor specifice: Dupa analiza
echipei BM, lista initiald a functiilor specifice a fost extinsd de la 19 la 26
(prezentate mai jos), fiecare dintre acestea fiind inclusa in una din cele patru
categorii de mai jos, pentru a usura elaborarea unor indicatori de evaluare a
performantei.

e Functie care acopera intregul sistem Stabileste prioritatile, regulile si
procedurile ce guverneaza procesele si sistemele de gestionare a
fondurilor UE, si asigurd conformarea cu aceste reguli si
proceduri. Functiile specifice care acopera intregul sistem fie definesc
regulile jocului, sau asigura conformarea cu aceste reguli.

¢ Functie de conducere Managementul unei unitdi organizationale
pentru atingerea obiectivelor organizationale. Managementul pune in
primul rand accent pe performantd; i.e., asigurandu-se ca obiectivele din

% Totusi, pentru a asigura conformarea legali cu cerintele din Regulamentul
nr.1303/2013, Autoritatea de Audit a confirmat ca toate descrierile sistemelor de
management si control transmise de AM-uri conform Anexei X111l din Regulamentul
nr.1303/2013 vor fi supuse auditarii in ceea ce priveste functionarea corespunzatoare
a sistemului de management si control pentru fondurile ESI.
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(i)

(iii)

Acordul de Parteneriat si/sau Programul Operational, atribuite unei
anumite unitati organizationale, sunt urmarire in mod eficient.

Functie de implementare: Realizarea unor sarcini ce tin de
implementarea PO sau a operatiunilor, respectand regulile si procedurile
ce guverneaza sistemele si procesele de management al fondurilor
UE. Principalul accent se pune pe implementare.

Functie de suport: Operarea sistemelor de suport pentru management,
cum ar fi cele de management financiar si control (inclusiv contabilitate,
audit intern, plati etc.), sistemele de management al resurselor umane si
sistemele de management al informatiilor.

Extinderea si reorganizarea functiilor specifice

Functia de management al organizatiei a fost separata si tratatd ca una
independentd de functia de coordonare a managementului fondurilor
UE, pornind de la ideea cd functia de serviciu nu respectd, neaparat,
structura organizationala.

Functia de certificare, precum si cele de audit intern si extern, au fost si
ele adaugate la listd ca functii cheie de serviciu pentru sistemul de
management si control al fondurilor ESI, conform regulamentelor
nationale specifice si ale CE.

Functiile de gestionare a neregulilor, inclusiv a fraudelor, si de
recuperare a prejudiciilor, au fost tratate distinct, din motive practice.
Functia de management financiar a fost extinsa pentru a include si
managementul financiar si bugetul, pentru a avea o imagine de ansamblu
a implicatiilor bugetare pentru sistemul fondurilor ESI.

Executia platilor a fost adaugata la functia de contabilitate, iar controlul
financiar public intern a fost tratat independent, pentru a reflecta corect
separarea de functia de verificare si autorizare a platilor.

Functiile juridica, de registraturd si arhivare au fost si ele introduse pe
listd, pentru a completa functiile de suport pentru sistemul fondurilor
ESI.

Consolidarea sarcinilor:

sarcinile corespunzatoare fiecarei functii specifice au fost impartite pe
sub-categorii, in principal dupa tipul de activitate, pentru a usura
definirea indicatorilor n cadrul sistemului de evaluare a performantei.
sarcinile legate de functia de serviciu "programarea Acordului de
Parteneriat” au fost extinse, pentru a include si alte sarcini relevante ce
reies din Regulamentul (UE) nr. 1303/2014 (redactarea Rapoartelor de
activitate privind implementarea AP pana la finalul lunii august 2017 si
august 2019, evaluarea aplicabilitatii conditionalitatii ex-ante la nivel
national, Tnainte de redactarea PO-urilor, etc.)
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e sarcinile care se referd la functia de verificare si control au fost extinse
de la 3 la 19, acum acoperind integral toate aspectele ce tin de
procedurile aplicabile, fazele detaliate ale verificarii, verificari legate de
sistemul fondurilor ESI, etc., cu scopul de a defini indicatori de
performanta relevanti; si

e sarcinile legate de functia privind schimbul electronic de date - SMIS,
mySMIS au fost reproiectate, pentru a include si procedurile aplicabile
sistemelor electronice, utilizarea si utilizatorii acestora, Tn timp ce
furnizarea catre populatie a unor date din sistemul electronic a fost
vazuta ca functie de management.

(iv)  Functiile specifice si lista atotcuprinzatoare a functiilor asociate acopera
intregul sistem de management al fondurilor UE. Aceasta abordare
faciliteaza identificarea si selectarea unei anumite functii specifice si a
sarcinilor sale asociate, de cdtre persoanele cu o singurd unitate
organizationald, daca este cazul.
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Propunere lista Functii specifice

Numir | Cod Functie de serviciu

FUNCTIE DE CONDUCERE

1 M Managementul unei unitati organizationale
FUNCTII CARE ACOPERA INTREGUL SISTEM

2 SW Coordonarea sistemului de management al fondurilor ESI

3 SW Programare/ Actualizare Acord de parteneriat

4 SW Programare/ Actualizare Program Operational (PO)

5 SW Monitorizare si implementare Program Operational (PO)

6 SW Evaluare programe si AP
FUNCTII DE IMPLEMENTARE

7 | Evaluare, selectie si contractare (inclusiv amendamente la/ rezilierea
contractelor de finantare) pentru operatiuni

8 | Sprijin pentru implementarea operatiunilor

9 | Monitorizarea operatiunilor

10 | Verificarea operatiunilor si autorizare plati

11 | Gestionarea neregulilor, inclusiv a fraudei

12 | Asigurare recuperare datorii
FUNCTII DE SUPORT PE ORIZONTALA

13 S Buget si management financiar

14 S Contabilitate si realizare plati

15 S Control financiar preventiv (CFP)

16 S Juridic

17 S Resurse Umane (RU)

18 S Informare si comunicare

19 S Schimb de date electronice (SMIS, mySMIS)

20 S Registre si arhivare

21 S Audit intern
FUNCTII DE ASISTENTA TEHNICA

22 | Accesare si implementare operatiuni de Asistentd Tehnica (AT) (in calitate de
Beneficiar al AT)

23 | Evaluare, selectie si contractare de lucrari/ servicii/ bunuri ( de catre unitatile de
achizitii publice din ministerul de resort).

24 | Supraveghere implementare contracte AT de catre Beneficiarul AT (in calitate
de Autoritate de Management)
FUNCTII ACP & AA

25 SW Certificare (Autoritatea de certificare si plata)

26 SW Audit extern (Autoritatea de audit)
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Lista sarcinilor propuse pentru fiecare Functie specfica

unei unitati
organizationale
(SF1) (SF1)

Functii specifice Cod | Sarcini asociate (Exemple)
FUNCTIE DE CONDUCERE
1. Managementul M 1.1  Dacd este cazul, realizarea declaratiei de

management §i a rezumatului anual (art. 59.5.a si
art. 59.5.b din Regulamentul financiar).

1.2 Supravegherea  si  avizarea/aprobarea
documentelor pregatite si emise de unitatea
organizationald, inclusiv verificari si aprobari
pentru evaludrile realizate in cadrul POAT, cand
este cazul.

1.3  Analizarea periodic, impreuna cu unitatea de
management financiar si de buget, a executiei
bugetare pentru fondurile ESI, atunci cand este
relevant pentru activitatea unitatii organizationale.
1.4  Cand este necesar, asigurarea unui cadru
pentru realizarea unui exercifiu corespunzator de
management al riscurilor, mai ales in cazul
modificarii semnificative a activitatilor.

1.5  Definirea/actualizarea functiilor specifice si
a sarcinilor asociate, precum si a obiectivelor
unitatii organizationale.

1.6 Identificarea/ planificarea, alocarea si
prioritizarea/ asigurarea resurselor necesare pentru
capacitatea administrativa a unitatii organizationale,
inclusiv a resurselor umane cu abilitatile tehnice
necesare,

1.7  Realizarea unor revizuiri pentru a consolida
capacitatea de administrare §i folosire a fondurilor
ESI (e.g., identificarea/ analizarea nevoilor de
personal suplimentar, nevoilor de instruire a
personalului, inclusiv comunicarea acestora catre
unitatea de RU pentru a organiza respectivele
cursuri de formare, nevoii de asigurare a unor
resurse suplimentare, etc.).

1.8 Propunerea/implementarea unor masuri
pentru a preveni problemele previzibile si
anticiparea unor solutii pentru activitatea unitatii
organizationale.

1.9  Realizarea fiselor de post pentru toate
persoanele din organizatie.

1.10  Alocarea/realocarea sarcinilor in  mod
echilibrat catre toti angajatii la diferite niveluri si
pentru diferite functii specifice, in functie de fisa
postului, respectand principiul separarii functiilor.
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Functii specifice

Cod

Sarcini asociate (Exemple)

1.11 Organizarea si controlarea indeplinirii
sarcinilor alocate 1n termenul corespunzator,
complet si corect, inclusiv luarea unor masuri pentru
a stimula/pedepsi anumite persoane/
comportamente din unitatea organizationala.

1.12  Monitorizarea/evaluarea periodica a
performantei personalului, in raport cu fisa de post
si cu obiectivele unitatii organizationale.

1.13  Propunerea/avizarea/aprobarea
documentelor referitoare la toate tipurile de actiuni
ce 11 vizeazd pe angajatii  din unitatea
organizationala (inregistrare =zilnica la birou,
concediu de odihna, vizite neanuntate, transfer la
alte departamente, promovari, etc.).

1.14  Aplicarea regulamentelor de ordine interna,
inclusiv propunerea unor masuri administrative,
cand este necesar.

1.15 Verificare periodica, pentru a vedea daca
personalul din unitatea organizationald cunoaste
regulamentele de  ordine internd,  toate
manualele/procedurile interne, precum si legislatia
relevanta aplicabila.

1.16 Asigurarea cd fiecare persoand din unitatea
organizationala introduce datele corecte, complete
si la timp in SMIS,in limita competentelor sale si a
sarcinilor alocate.

1.17 Asigurarea cd schimbul electronic de date
este implementat pand in decembrie 2015.

1.18 Oferirea unor contributii corespunzatoare
(input) pentru functia de serviciu care se referd la
Informare si comunicare.

1.19 Oferirea unor raspunsuri adecvat la
solicitdrile de informatii/ sesizarilor primite de la
cetateni, cu privire la activitatea unitatii
organizationale.

1.20 Asigurarea  unei  piste  de  audit
corespunzatoare, implementand  sisteme  §i
proceduri specifice unitatii organizationale.

1.21 Contestarea/implementarea (prin realizarea

unor planuri de actiune)/monitorizarea constatarilor
si a recomandarilor din rapoartele de audit, precum
si a planurilor de actiune respective pentru
solutionarea acestora.

2. Coordonarea
sistemului de

SW

2.1 Redactarea/ revizuirea, cand este necesar, a

cadrului institutional aplicabil pentru fondurile
ESI.
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Functii specifice

Cod

Sarcini asociate (Exemple)

management al
fondurilor ESI (SF2)

2.2 Avizarea procedurilor pentru redactarea
Acordului de Parteneriat.

2.3 Asigurarea coordonarii §i conducerii
procesului consultativ conform AP, precum si
secretariatul pentru nivelul de coordonare al
Comitetului interministerial al AP (CIAP%®)

2.4 Avizarea procedurilor pentru redactarea
PO-urilor.

2.5  Avizarea procedurilor specifice care au
legatura cu MFE/AM-uri/Ol-uri, inclusiv
coordonarea acestora, daca si cand este cazul.

2.6 Asigurarea coordonarii masurilor incluse in
Planul de Actiune, pentru absorbtia fondurilor ESI.
2.7  Participarea in toate comitetele de
monitorizare ale PO-urilor, in calitate de membru
sau observator (implica si redactarea mandatului
pentru respectivul comitet de monitorizare)

2.8  Asigurarea punctului national de contact
pentru cetdtenii de etnie roma.

2.9  Asigurarea coordonarii/corelarii strategice
intre fondurile ESI, alte instrumente de finantare
nationale sau ale Uniunii Europene si BEI*" , prin
supravegherea programarii/implementarii AP/PO-
urilor (Comitetul de coordonare pentru
Managementul Acordului de Parteneriat®, 5 Sub-
comitete de coordonare tematice®), inclusiv
avizarea propunerilor pentru alocarea/realocarea
fondurilor.

2.10 Elaborarea unei metode care stabileste
cadrul de performanta (Anexa II la Regulamentul
UE nr 1303/2013), inclusiv stabilirea unor puncte
de reper % (tinte intermediare) pentru 2018 si tinte
pentru 2023, pentru fiecare prioritate din PO,
impreuna cu CE.

2.11  Asigurarea indeplinirii conditionalitatilor
ex-ante.

2.12  Asigurarea coordondrii asistentei tehnice,
inclusiv a expertizei asigurate de institutii
financiare internationale.

2.13  Contributie la pregatirea Raportului Anual
de Implementare, inclusiv raportarea indeplinirii
conditionalitatii ex-ante pana pe 31 dec 2016 cel

3 Comitetul interministerial pentru AP

% Banca Europeani de Investitii

3 Conform AP, acesta este Nivelul 1 al mecanismului institutional de coordonare
39 Conform AP, acesta este Nivelul 2 al mecanismului institutional de coordonare
“Vor include indicatori financiari, indicatori de output si indicatori de rezultat (daci este cazul)
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Functii specifice Cod | Sarcini asociate (Exemple)

mai tarziu, in Raportul anual de implementare/
Raportul dr activitate din 20174

2.14  Pregatirea, participarea si diseminarea de
informatii de la intalnirile de management cu
reprezentantii CE, in limitele competentelor.

2.15 Culegerea/ raportarea de informatii ad-hoc
despre fondurile europene, pentru terti (Guvernul
Romaniei, CE, Parlamentul European, unitatile de
Informare & Comunicare, etc.).

2.16 Initierea de propuneri legislative,
verificarea §i transmiterea spre aprobare a
proiectelor legislative, in limitele competentelor.
2.17  Asigurarea coordonarii cu legislatia
relevanta, aplicabila direct sau indirect sistemului
fondurilor ESI (4 Grupuri de lucru functionale*?)
2.18 Avizarea/ propunere de amendamente, daca
este cazul, la legislatia aplicabila eligibilitatii
cheltuielilor.

2.19 Coordonarea interpretarilor legale ale
legislatiei aplicabile eligibilitatii cheltuielilor.

2.20 Monitorizarea consolidarii capacitatii de
administrare si folosire a fondurilor ESI, de catre
structurile implicate in gestionarea fondurilor UE.
2.21  Asigurarea aplicarii legislatiei relevante
referitoare la compensatiile financiare acordate
personalului care lucreaza cu sistemul de fonduri
ESI.

2.22  Monitorizarea stadiului de implementare a
recomandarilor din rapoartele de audit.

3. Programare/ SW |31 Identificarea/redactarea procedurilor pentru
Actualizare Acord redactarea AP. _

de parteneriat (AP) 3.2 Reda_ctarea AP/negociere c_u_CE A
(SF3) 3.3 Analizarea/propunerea/notificarea CE n

legatura cu revizuiri/amendamente la AP.

3.4 Organizarea unor parteneriate pentru
pregatirea AP, inclusiv crearea comitetelor
consultative (12) subordonate CIAP, conform AP.
3.5  Realizarea implementarii parteneriatelor,
organizand grupuri de lucru cu comitetele
consultative, focus grupuri, intalniri bilaterale cu
camerele de comert, ONG-uri, etc. si prin
intermediul procesului de consultare publica (in
principal pe website).

4l Impactul conditionaltitilor ex-ante - daci nu sunt indeplinite, CE va suspenda integral sau partial plitile intermediare, pe niveluri
de prioritati din PO-uri.
42 Conform AP, acesta este Nivelul 3 al mecanismului institutional de coordonare
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Functii specifice Cod

Sarcini asociate (Exemple)

3.6  Redactarea Rapoartelor de activitate privind
implementarea AP pana la finalul lunii august 2017
si finalul lunii august 2019.

3.7 Evaluarea aplicabilitatii conditionalitatilor
ex-ante generale*®/specifice**, la nivel national,
inainte de redactarea programelor operationale.

3.8  Coordonarea punerii in aplicare a unui plan
de actiune redactat de ministerele de resort
relevante (actiuni, organisme responsabile,
calendar) pentru indeplinirea conditionalitatii ex
ante.

3.9  Monitorizare pentru alocarea (de
CIAP)%/realocarea de fonduri (de MC*), inclusiv
rezerva pentru performanta (conform cu legislatia
aplicabild).

3.10  Monitorizarea indeplinirii macro-
conditionalitatilor

4. Programarea/ SwW
actualizarea
programului
operational (PO)
(SF4)

4.1 Identificarea/redactarea procedurilor pentru
redactarea PO.

4.2  (Participare la/redactare PO/ coordonare si
negociere cu CE (inclusiv crearea rezervei pentru
performantd).

4.3  Analizarea/propunerea/notificarea CE in
legatura cu revizuiri/amendamente la PO.

4.4  Redactarea pozitiilor de tara (mandate) si
coordonarea reprezentdri Romaniei in cadrul
entititilor UE (COCOF*, SAWP*, altele).

45  Asigurarea implementarii parteneriatelor,
implicand partenerii in pregatirea fiecarui PO

4.6  Stabilirea secretariatului pentru CM

4.7  Asigurarea cooperdrii cu CM, inclusiv
conducerea CM

4.8 Oferirea de informatii despre momentul
cand se va implementa programarea si despre orice
alte procese de consultare publica asociate.

4.9 Alocarea aplicabilitatii conditionalitatii ex-
ante generale*®/specifice®, pentru fiecare PO.

410 Urmarirea implementdrii planului de actiune
pentru indeplinirea conditionalitdtii ex-ante.

4.11 Propunerea unor puncte de referintd °* (tinte
intermediare) pentru 2018 si tinte pentru 2023,

43 Stabilitd in Partea Il a Anexei IX din Regulamentul 1303/2013.

4 Stabilitd in regulile specifice fondurilor.

45 Comitetul interministerial pentru Acordul de Parteneriat

46 Comitetul de Monitorizare

47 Comitetul de coordonare al fondurilor structurale si de coeziune

“8 Grup de lucru pentru actiuni structurale

49 Stabilitd in Partea I a Anexei IX din Regulamentul 1303/2013.

%0 Stabilita in regulile specifice fondurilor.

1 Vor include indicatori financiari, indicatori de realizare si indicatori de rezultat (daci este cazul)
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Functii specifice Cod

Sarcini asociate (Exemple)

pentru fiecare prioritate din fiecare PO vizat de
cadrul de performanta.

4.12  Asigurarea coordonarii asistentei tehnice cu
POAT *2 asi alte PO-uri cu Axe prioritare de AT.
4.13 Descrierea sistemelor de management si
control, pentru fiecare PO (Anexa XIII din
Regulamentul UE nr 1303/2013).

4.14  Cooperarea cu Autoritatea de Audit pentru a
asigura permanent conformarea sistemului de
management si control specific PO cu legislatia
relevanta aplicabila.

4.15 Cooperarea cu Autoritatea de Certificare si
Plata, pentru a lua si implementa masurile necesare
pentru un management financiar sandtos al
fondurilor ESI alocate pentru PO.

4.16 Elaborarea si comunicarea schemelor de
ajutor de stat necesare, catre Consiliul Concurentei.

5. Monitorizare si SW
implementare 53

Program Operational
(PO) (SF5)

5.1  Redactarea/revizuirea/coordonarea
procedurilor specifice referitoare la MFE si AM-
uri/Ol-uri (pentru fiecare PO), inclusiv procedurile
pentru redactarea declaratiei de asigurare a
managementului, pentru sprijinirea activitatii CM si
pentru redactarea si transmiterea catre CE a
rapoartelor de implementare anuale si a celui final.
5.2  Redactarea de metodologii pentru subiecte
specifice care au legaturd cu implementarea PO-
urilor (e.g., pentru operatiunile care genereaza venit
net, pentru beneficiarii operatiunilor de tip PPP,
etc.).

5.3  Redactarea/propunerea/realizarea de
revizuiri/amendamente, dacd este cazul, la legislatia
privind eligibilitatea cheltuielilor pentru fiecare PO.
5.4  Oferirea de interpretari legale la legislatia
aplicabila eligibilitatii cheltuielilor.

55  Asigurarea unui cadru de delegare a
functiilor  catre  OI-uri, inclusiv  definirea
responsabilitatilor si obligatiilor acestora, inclusiv
existenta unor proceduri de raportare.

5.6 Verificarea si evaluarea capacitatii Ol de a
realiza sarcinile delegate, precum i realizarea
functiilor delegate catre OI-uri.

5.7 Realizarea unor periodice cu privire la
implementarea PO, inclusiv primirea/analizarea
rapoartelor de implementare realizate la nivelul Ol
si redactarea unor rapoarte de implementare
periodice/ad-hoc.

52 Program Operational pentru Asistentd Tehnica

5% Implementarea trebuie si fie eficientd, eficace si coordonati, (art. 27.1)
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Functii specifice Cod | Sarcini asociate (Exemple)

5.8  Urmarirea constatarilor din rapoartele de
implementare, inclusiv cele realizate la nivelul OI-
urilor.

5.9  Raportarea catre coordonarea sistemului de
management a fondurilor UE a acelor probleme/
solutii identificate, care ar putea fi folosite orizontal
pentru toate PO-urile.

5.10 Asigurarea coordondri cu CE 1n ceea ce
priveste implementarea PO.

5.11 Asigurarea implementarii parteneriatelor,
implicand partenerii in implementarea fiecarui PO
si in CM al PO.

5.12 Sprijinirea  activitatii = CM,  inclusiv
furnizarea de informatii (progresul catre atingerea
obiectivelor PO-urilor, date financiare, indicatori,
puncte de referinta si participarea la CM-urile PO-
urilor, fie ca membru sau ca observator (implica si
redactarea mandatului pentru CM)

5.13 Asigurarea includerii in Planul de Actiune a
unor masuri pentru absorbtia fondurilor ESI.

5.14  Asigurarea coordondrii Asistentei Tehnice
(POAT si axele prioritare de AT ale PO-urilor)
5.15 Redactarea Raportului anual de
implementare a fiecarui PO, pentru anul financiar
anterior, inclusiv trimiterea acestuia spre aprobare la
CM i, ulterior, trimiterea acestuia catre CE
%4 (2016-2023), inclusiv participarea la intalnirea
anuald de revizuire pentru a examina performantele
fiecarui PO, dacad asa se agreeazd cu CE (totusi,
2017 si 2019 sunt ani obligatorii).

5.16 Redactarea Raportului final de
implementare  pentru  fiecare PO, inclusiv
transmiterea acestuia spre aprobare catre CM si,
ulterior, trimiterea sa catre CE.

5.17 Luarea unor masuri pentru a rezolva
problemele care afecteaza semnificativ
implementarea PO-urilor, transmise de CE atunci
cand se face evaluarea Rapoartelor de implementare
anuale si acelui final, inclusiv informarea CE in
legatura cu aceste masuri.

Nota: pentru Raportul final de implementare, daca
art. 50.8 este incdlcat (in cadrul de performantd), CE
poate aplica corectii financiare.

54 CE evalueaza admisibilitatea sau nu a Raportului Anual de Implementare; daca CE considera ca nu exista informatii depline in
2019, nu se va face o alocare pentru rezerva de performanta
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Functii specifice

Cod

Sarcini asociate (Exemple)

5.18 Monitorizarea constatarilor si a
implementdrii recomandarilor din rapoartele de
audit intern si extern.

5.19 Urmadrirea procesului de implementare a
recomandarilor rezultate in urma evaluarii PO-
urilor.

5.20 Urmarirea periodica a progresului in raport
cu punctele de referinta si tinte, ca parte a sistemului
general de monitorizare a PO si fondurilor ESI.
5.21 Realizarea "revizuirii performantei", pe baza
Raportului anual de implementare transmis Tn 20109.
Nota: daca art. 50.8 este incalcat (in cadrul de
performantd), CE poate aplica corectii financiare.
5.22 Redactarea de rapoarte/date pe subiectul
fondurilor europene, corelate cu PO-urile, pentru
terti (MFE, ministerele de resort, Guvernul
Romaniei, CE, Parlamentul European, unitatile de
Informare & Comunicare, etc.)

5.23 Raspunderea la toate solicitarile de
informatii despre PO-uri,in temeiul Legii nr
544/2000.

5.24 Consolidarea capacitatii de administrare si
folosire a fondurilor ESI.

5.25 Administrarea sistemului pentru culegerea
datelor statistice privind implementarea PO.

5.26 Identificarea nevoilor de formare ale
beneficiarilor, inclusiv organizarea seminariilor de
formare.

5.27

6. Evaluare AP si
PO-uri (SF6)

SW

6.1  Realizarea unui plan de evaluare pentru
AP/fiecare PO 1in timpul perioadei de programare,
care sd evalueze si eficacitatea, eficienta si impactul
6.2  Asigurarea coordonarii planurilor de
evaluare.

6.3 Monitorizarea progresului in implementare
a planurilor de evaluare.

6.4  Programarea, coordonarea, contractarea si
monitorizarea activitatilor de evaluare, inclusiv prin
implicarea partenerilor

6.5 Controlul calitatii rapoartelor si a proceselor
de evaluare

6.6  Urmarirea evaludrilor, inclusiv organizarea
unor intalniri de informare (debriefing) pentru
fiecare raport de evaluare, examinarea acestora de
catre CM si transmiterea lor catre CE

6.7 Diseminarea rezultatelor evaluarii, oferind
informatii, rezumate si note cu privire la evaluari.
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6.8 Sprijin metodologic si consultan{d pentru
dezvoltarea capacitatii de evaluare, pentru evaluarea
AP si PO

6.9  Organizarea si asigurarea Secretariatului
pentru Grupul de lucru de evaluare/Reteaua de
evaluare

6.10 Stabilirea, impreund cu alte structuri din
MEFE, a indicatorilor cu care se va masura progresul
inregistrat  pentru  obiectivele  stabilite n
documentele de programare pentru 2014-2020.

FUNCTII DE IMPLEMENTARE

7. Evaluare, selectie
si contractare
(inclusiv
amendamente la/
rezilierea
contractelor de
finantare) pentru
operatiuni (SF7)

7.1  Redactarea/revizuirea procedurilor si
criteriilor pentru pregatirea, evaluarea si selectia
cererii de grant, inclusiv transmiterea acestora catre
CM spre aprobare.

7.2 Redactarea/revizuirea de instructiuni §i
indrumari prin care se asigura contributia
operatiunilor la atingerea obiectivelor specifice si a
rezultatelor prioritatii relevante.

7.3  Oferirea de indrumari metodologice pentru
folosirea analizei cost-beneficiu (sau a altor metode
alternative) in procesul de evaluare si selectie a
principalelor operatiuni de investitie ce vor fi
finantate din fonduri ESI.

7.4  Redactarea Ghidului aplicantului si/sau,
daca este cazul, a altor documente relevante pentru
lansarea finantarii (scheme de granturi, instrumente
financiare, CLLD, etc.), inclusiv
modificari/amendamente aduse acestora.

7.5  Lansarea solicitarii de propuneri, inclusiv
asigurarea unei publicitati corespunzatoare

7.6  Redactarea/ revizuirea metodologiei de
evaluare (conformare administrativa, evaluarea
eligibilitatii, evaluare tehnico-financiara,
conformarea cu operatiunea tehnica, daca este
cazul, vizite pe teren, daca este cazul) a cererilor de
finantare din fonduri nerambursabile trimite in
cadrul solicitarii de propuneri.

1.7 Realizarea evaluarilor, prin crearea unei
persoane insdrcinatd cu evaluarea (in cazul POAT)/
Comisii pentru selectia si aprobarea cererilor
pentru finantare, sau prin selectarea unui panel de
evaluatori externi, care sd acorde punctaje cererilor
de finantare din fonduri nerambursabile depuse
pentru aceasta solicitare de propuneri.

7.8  Cand este cazul, asigurarea Secretariatului
si a Presedintiei Comisiei de evaluare pentru
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selectia si aprobarea cererilor de finantare din
fonduri nerambursabile.

7.9  Crearea unei Comisii de solutionare a
contestatiilor primite in timpul procesului de
selectie.

7.10  Asigurarea Secretariatului si Presedintiei
Comisiei pentru solutionarea contestatiilor,
inclusiv transmiterea unui raport pentru verificari
ex-ante.

7.11  Asigurarea implementarii recomandarilor
din raport, pentru solutionarea contestatiilor.

7.12  Verificarea raportului de evaluare si
selectie si a documentelor asociate pregatite de
Comisia de evaluare sau de catre panelul de
evaluatori externi, inclusiv transmiterea raportului
de evaluare si selectie pentru verificarile ex-ante.
7.13  Redactarea scrisorilor de
aprobare/respingere/solicitare clarificari sau altele
asociate, ce trebuie comunicate solicitantilor, dupa
realizarea procesului de evaluare si selectie sau
dupa solutionarea contestatiilor.

7.14  Transmiterea scrisorilor de aprobare a
finantarii si a documentelor necesare pentru
redactarea contractelor.

7.15 Redactarea contractelor, pregatirea pentru
semnare, semnarea contractelor, inclusiv asigurarea
respectarii cerintelor administrative la nivel
operational si respectarea prevederilor legale la
nivel de contract,transmitdnd respectivele
documente si departamentului juridic.

7.16  Asigurarea de informare si publicitate in
legatura cu operatiunile selectate/contractele
semnate, pentru Unitatea de Informare si
comunicare.

7.17  Solutionarea plangerilor primite dupa
finalizarea procesului de contractare.

7.18 Informarea Consiliului Concurentei, pentru
a-si actualiza pe deplin si la timp baza de date,
pentru monitorizarea ajutoarelor de stat si a
schemelor de minimis.

7.19  Analizarea cererilor de modificare a
contractelor de finantare si pregétirea actelor
suplimentare pentru contractele de finantare, daca
este cazul.

7.20 Realizarea unor activitati privind rezilierea
contractelor, daca este cazul.

7.21 Pregatirea de proiecte de catre OI-urile
nominalizate pentru PO Infrastructura Mare
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7.22  Pregatirea aprobarii §i transmiterea
aplicatiilor financiare pentru proiectele majore,
catre CE, pentru PO Infrastructura Mare.

8. Sprijin pentru

implementarea

operatiunilor (SF8)

8.1  Redactarea de instructiuni/ punerea la
dispozitia Ol-urilor a unor informatii relevante.

8.2  Redactarea de instructiuni/ punerea la
dispozitia beneficiarilor a unor informatii relevante,
daca si cand este cazul.

8.3  Evaluarea capacitatii administrative a
beneficiarilor

84  Asigurarea unu Help desk pentru
beneficiari.

8.5

9. Monitorizarea
operatiunilor (SF9)

9.1  Monitorizarea implementarii operatiunii, pe
baza rapoartelor de activitate trimise de beneficiari
si in relatie cu prevederile contractelor de finantare,
inclusiv cererile pentru finantare din granturi.

9.2 Realizarea unor vizite de monitorizare §i
raportare, pe teren, inclusiv propuneri pentru masuri
corective menite a accelera implementarea
operatiunii.

9.3  Organizarea unor intalniri cu beneficiarii/
propunerea unor solutii la problemele identificate
(e.g., organizarea unor sesiuni de 1&R, instruire pe
procedurile de achizitii publice, etc).

9.4  Monitorizarea implementarii  masurilor
stabilite Tn timpul Tintalnirilor cu beneficiarii/
realizarii vizitelor pe teren.

9.5  Verificarea cerintelor de implementare
specifice informarii si publicitatii in legatura cu
contractele semnate.

9.6  Redactarea unor metodologii specifice
pentru aspecte legate de implementarea operatiunii
9.7  Alocarea unei categorii de risc pentru fiecare
operatiune, conform metodologiei aprobate.

9.8 Impartasirea informatiilor si a lectiilor
invatate, cu personalul implicat atit in
monitorizarea cat i n implementarea programului
operational, precum s§i sprijinirea implementarii
operatiunilor, pentru a avea instructiuni emise la
nivel de sistem.

10. Verificare
autorizare
(SF10)

si
plati

10.1 Redactarea/ revizuirea procedurilor pentru
administrarea verificarilor, inclusiv a verificarilor
administrative pentru fiecare cerere de rambursare
facutd de beneficiar si a verificarilor pe teren facute
pentru operatiuni.
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10.2 Redactarea / revizuirea procedurilor pentru
gestionarea cererilor de rambursare transmise de
beneficiari si a autorizarilor la plata.

10.3  Redactarea/ revizuirea procedurilor stabilite
de AM pentru a se asigura ca beneficiarii pastreaza
fie un sistem de contabilitate distinct sau un cod
contabil corespunzator, pentru toate tranzactiile care
au legatura cu o operatiune.

Realizarea de verificari 1In ceea ce priveste
conditiile de eligibilitate a platilor catre beneficiari
(e.g., achizitie teren, venit generat de operatiuni,
ajutor de stat, leasing financiar, etc.).

10.4 Realizarea de verificari, pentru ca
beneficiarul sa nu aiba debite

10.5 Realizarea unor verificari administrative si
financiare, precum si a unor controale pe teren la
cererile de rambursare depuse de beneficiar,
inclusiv marcarea documentatiei suport ca fiind
"valabila pentru plata" ("lichidare cheltuieli").

10.6  Realizarea de verificari (inclusiv modificari
la contracte) ce vizeazd procedurile de achizitii
publice, inclusiv un posibil conflict de interese.
10.7 Realizarea de verificari pentru a identifica
posibili indicatori de frauda la procedurile de
achizitii publice, pe baza unei liste de verificare a
indicatorilor de frauda.

10.8 Redactarea notei de conformitate, pentru
procedurile de achizitii publice.

10.9 Recomandarea unor masuri pentru a
solutiona deficientele constatate la sistemul intern
folosit de beneficiar, pentru a asigura legalitatea
procedurilor de achizitii publice.

10.10 Aplicarea corectiilor financiare, daca este
cazul.

10.11 Asigurarea cd beneficiarii pastreazd un
sistem de contabilitate distinct sau un cod contabil
corespunzator, pentru toate tranzactiile care au
legdtura cu o operatiune.

10.12 Asigurarea ca Ol-urile colecteaza toate
datele necesare pentru managementul financiar,
monitorizare, verificari, audit si evaluare.

10.13 Culegerea de date de la Ol-uri (daca este
cazul) despre existenta unor inregistrari si arhivari
electronice a tuturor operatiunilor contabile.

10.14 Realizarea unor verificari incrucisate cu
documentele din sistemele contabile, pentru diverse
operatiuni.

10.15 Verificarea pistei de audit.
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10.16 Asigurarea ca Autoritatea de Certificare si
Plata primeste toate informatiile despre procedurile
si verificarile realizate pentru toate cheltuielile, cu
scopul certificarii.

10.17 Pregatirea ordonantarii cheltuielilor care va
trimisd pentru executia platilor, inclusiv obtinerea
vizei de la controlul preventiv financiar public
intern (angajare cheltuieli).

10.18 Autorizare la plata (inclusiv pre-finantare)
pentru beneficiari si recuperarea, ulterior, a pre-
finantarii.

11. Gestionarea
neregulilor, inclusiv a
fraudei (SF11)

11.1 Redactarea/ revizuirea procedurilor de
raportare $i monitorizare a neregulilor.

11.2 Redactarea/ revizuirea procedurilor pentru
punerea in aplicare a unor masuri eficiente si
proportionale anti-frauda.

11.3  Prevenirea neregulilor, inclusiv a fraudelor,
n folosirea fondurilor ESI.

11.4 Detectarea neregulilor, inclusiv a fraudelor,
in folosirea fondurilor ESI, atunci cand se
monitorizeaza operatiunile sau se fac verificari si
autorizari la plata.

11,5  Pastrarea unui Registru al neregulilor

11.6 Furnizarea de dovezi despre nereguli,
inclusiv fraude, la folosirea fondurilor ESI, catre
structurile de control desemnate.

11.7 Implementarea unor masuri eficiente si
proportionale pentru corectarea neregulilor, inclusiv
a fraudelor, tinand cont de riscurile identificate in
folosirea fondurilor ESI.

11.8 Stabilirea neregulilor (proces verbal de
constatare nereguli) si a creantelor bugetare
rezultate din respectivele nereguli, emitand titlul de
creantd bugetara, inclusiv Tnregistrarea acestuia in
Registrul debitorilor.

11.9 Solutionarea contestatiilor ~ Tmpotriva
titlurilor de creanta bugetara.

11.10 Notificarea tuturor autoritatilor publice
relevante cu privire la corectiile financiare aplicate.
11.11 Raportarea/ oferirea de informatii despre
creantele bugetare rezultate din nereguli si despre
recuperarea acestora.

11.12 Raportarea neregulilor catre ACP si, atunci
cand se depaseste pragul, catre CE via DLAF/OLAF
si posibilele indicii de frauda la OLAF/DLAF/DNA.
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12. Asigurarea
recuperarii
datoriilor (SF12)

12.1 Redactarea/ revizuirea procedurilor de
raportare §i monitorizare, pentru recuperarea
sumelor platite in mod necorespunzator.

12.2  Aplicarea uneia din procedurile legale
pentru executarea titlului de creantd bugetard si
recuperarea creantelor la stat rezultate din nereguli.
12.3 Recuperarea sumelor platite incorect,
inclusiv a dobanzilor pentru Tintarzieri pentru
neregulile/ fraudele identificate, verificate si
raportate.

12.4  Urmarirea recuperdrii creantelor bugetare
12.5 Raportarea catre ACP a sumelor de bani
recuperate, care fusesera platite incorect

FUNCTII DE SUPORT PE ORIZONTALA

13. Buget si
management
financiar (SF13)

13.1 Redactarea si justificarea proiectului de
buget al MFE.

13.2 Redactarea documentelor care justifica
programarea bugetard pentru sursele ce reprezinta
fonduri externe nerambursabile, dar si pentru cele
alocate de la bugetul de stat.

13.3 Redactarea documentelor care justifica
programarea bugetarda a sumelor necesare pentru
finantarea operatiunilor de AT.

13.4 Monitorizarea executiei bugetare, pregatirea
rapoartelor periodice

13.5 Redactarea si transmiterea previziunilor
financiare asociate PO-urilor, catre MFP.

13.6 Transmiterea  catre  Autoritatea  de
Certificare s1 Platd a declaratiilor lunare privind
cheltuielile, validate ca fiind eligibile pe PO,
respectand modelele standard agreate, inclusiv
rapoartele de verificare realizate de AM.

13.7 Redactarea de diverse documente si
transmiterea acestora catre ACP, conform
prevederilor din Acordul privind managementul
financiar si controlul, incheiat intre AM si ACP
(cereri de pre-finantare, cereri de plata, declaratii de
cheltuieli si anexele asociate, precum si
documentele justificative, declaratii de cheltuieli
pentru  inchiderea partiala a  programului
operational).

14. Contabilitate si
realizare plati
(SF14)

14.1 Organizarea si mentinerea Inregistrarilor
contabile pentru fondurile ESI, precum si pentru
fondurile de la bugetul de stat conexe, in
conformitate cu metodologia contabild si planul
contabil 1n vigoare pentru institutiile publice.

prin Tnregistrarea n sistemul de contabilitate a
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tuturor documentelor trimise de diverse structuri, ce
formeazd baza legald pentru toate tranzactiile
financiare care sunt de competenta respectivului
minister de resort.

14.3  Redactarea rapoartelor trimestriale, conform
prevederilor legislatiei nationale si ale standardelor
de contabilitate internationale, asigurandu-se ca
acestea reflectd in mod corect situatia financiara,
performanta financiarda si situatia fluxului de
numerar a fondurilor ESI  (bilant, venituri si
cheltuieli, flux de numerar, note explicative).

14.4 Tntocmirea anualid a Registrului de inventar.
145 Daca este cazul, si cand este necesar,
realizarea reconcilierii conturilor cu conturile
bancare.

14.6 Realizarea reconciliere sistemelor de
contabilitate, intre AM si ACP, in conformitate cu
manualul de proceduri.

14.7 Realizarea reconcilierii datelor dintre
Registrul Debitorilor si sistemul de contabilitate.
14.8  Propunerea de amendamente la metodologia
contabild, in conformitate cu modificarile
legislative relevante.

14.9 Calcularea si inaintare obligatiilor de plata
catre bugetul de stat.

14.10 Pregatirea documentelor de platd pentru
operatiunile beneficiarilor.

14.11 Realizarea platilor catre beneficiari, atunci
cand toate obligatiile legale au fost indeplinite.

15. Control S
financiar preventiv
(PFC) (SF15)

15.1 > Acordarea de vize CFPP pentru documentele
si operatiunile finantate cu fonduri europene
structurale si de investitii, bugetul MFE pentru
operatiunile de asistentd tehnica si pentru toate
titlurile de buget relevante

15.2 Emiterea de rapoarte trimestriale privind
activitatea CFPPI

15.3 Emiterea de opinii cu privire la rapoartele de
audit/ control/ verificare emise de alte autoritati
publice competente

16. Legal (SF16) S

16.1  Aprobarea juridica a propunerilor
legislative initiate de structurile din cadrul MFE.
16.2 Redactarea, verificarea si aprobarea juridica
a avizelor cu privire la propunerile legislative
initiate de alte autoritati publice sau cu privire la
alte cereri adresate MFE de alte autoritati publice
16.3  Verificarea si aprobarea juridica a
versiunilor de lucru a contractelor si a oricdror alte

55 Control financiar preventiv propriu
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documente juridice legate de activitatea directiilor
in cadrul MFE care gestioneaza fonduri europene
structurale si de investitii

16.4  Verificarea si aprobarea juridica a
versiunilor a lucru a contractelor pentru proceduri/
servicii de achizitii publice necesare pentru
activitatea generalda a MFE, inclusiv participarea la
comisiile de evaluare si selectie

16.5 Aprobarea juridica a deciziilor interne

16.6  Aprobarea acordurilor de delegare cu Ol-
urile

16.7  Aprobarea acordurilor de cooperare n
domeniul verificarii, supervizarii si controlului
procedurilor de achizitii publice incheiate intre
ANRMAP, UCVAP si AM-uri.

16.8  Verificarea conflictelor de interese pentru
MFE.

16.9 Oferirea de consiliere juridica structurilor
MFE pentru probleme individuale.

16.10 Furnizarea de informatii si opinii
structurilor MFE cu privire la cele mai recente acte
normative.

16.11 Oferirea de opinii/ solutii la plangerile
inregistrate de cetateni/ persoane juridice

16.12 Reprezentarea juridica a MFE oricand este
necesar acest lucru, inclusiv redactarea si
transmiterea documentelor aferente, luarea
masurilor juridice necesare, documentarea
proceselor juridice si a litigiilor la care 1a parte
MEFE si asigurarea aplicarii deciziilor definitive si
irevocabile

16.13 Atunci cand este necesar, participarea la
negocieri pentru redactarea versiunilor de lucru ale
conventiilor si acordurilor internationale etc. In
limita competentelor MFE

16.14 Redactarea, impreuna cu celelalte directii
ale MFE , a studiilor, a documentelor de lucru,
pentru a prezenta catre management propunerile/
solutiile la problemele juridice care apar in
activitatea MFE

17. Resurse Umane
(SF17)

17.1 Redactarea strategiei de resurse umane
pentru personalul implicat in coordonarea,
managementul si controlul fondurilor europene
structurale si de investitii ESIF

17.2 Monitorizarea implementarii strategiei de
RU

17.3  Propunerea de masuri pentru a imbunatati
politica de RU
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17.4  Pregatirea procedurilor de recrutare

17.5 Asigurarea recrutarii personalului

17.6  Pregatirea si trimiterea modelului pentru
fisele cu descrierea postului pentru personal

17.7 Monitorizarea sistemului de evaluare a
performantei personalului

17.8 Redactarea planului de formare a resurselor
umane. Organizarea cursurilor de formare.

17.9 Propunerea sistemului de indicatori de
evaluare a performantei

18. Informare si
comunicare (SF18)

18.1 Redactarea/ revizuirea procedurilor de
asigurare a furnizarii catre beneficiari a
documentului care stabileste conditiile de sprijin
pentru fiecare operatiune

18.2 Numirea unei persoane responsabile cu
comunicarea si informarea, coordonator al fiecarui
fond/ fond comun, inclusiv responsabil cu
informarea CE

18.3 Numirea unei persoane responsabile cu
comunicarea si informarea, coordonator al fiecarui
OP/ OP comun

18.4 Asigurarea tuturor resurselor necesare
pentru implementarea masurilor de comunicare si
informare din strategia de comunicare (budget,
resurse de personal).

18.5 Redactarea/ amendarea strategiilor de
comunicare n timpul perioadei de programare
pentru fiecare PO/ PO comun

18.6 Redactarea/ revizuirea  planului  de
comunicare si a fisei de date anuale

18.7 Redactarea/ aprobarea materialelor cu scop
informativ

18.8 Implementarea masurilor de informare si
comunicare din strategia de comunicare (de AM),
inclusiv cu implicarea altor organisme (Anexa XIlI
la Regulamentul (UE) nr. 1303/2013)

18.9  Cand este necesar, informarea CM cu privire
la progresele in implementarea strategiei de
comunicare, analiza rezultatelor si cu privire la
activitatile planificate de informare si comunicare
18.10 Redactarea/ actualizarea paginii de internet
unice a programelor operationale, inclusiv
publicarea electronicd/ actualizarea listei de
operatiuni, rapoarte de implementare anuale si
finale

18.11 Informarea beneficiarilor potentiali cu
privire la oportunitatile de finantare in fiecare PO
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18.12 Informarea cetatenilor UE cu privire la rolul
si realizarile politicii de coeziune si a fondurilor
18.13 Evaluarea vizibilitatii si  sensibilizarii
politicii, a PO-urilor si a operatiunilor (set de reguli
realizat de AM; Anexa XII la Regulamentul (UE)
nr. 1303/2013).

19. Schimb de date
electronice (SMIS,
mySMIS) (SF19)

19.1 Planificarea, dezvoltarea, monitorizarea,
gestionarea si intretinerea SMIS si a altor aplicatii
asociate (inclusiv mySMIS), inclusiv a interfetei cu
alte sisteme (la nivel de hard, sistem de operare,
baza de date, retea de comunicare).

19.2 Redactarea/ revizuirea, pastrarea  si
respectarea procedurilor de securitate, acces si
continuitate pentru echipamentele si serviciile SMIS
si  mySMIS pentru a asigura respectarea
standardelor acceptate la nivel international de catre
sistemele de securitate.

19.3 Redactarea/ revizuirea procedurilor pentru
colectarea, inregistrarea si stocarea in format
electronic a datelor privind fiecare operatiune,
inclusiv, acolo unde se poate, date privind fiecare
participant si distributia datelor pe indicatori in
functie de sex, acolo unde este necesar.

19.4 Colectarea, Tinregistrarea, stocarea si
actualizarea informatiilor in SMIS

a securitatii tuturor echipamentelor si serviciilor sub
SMIS si MySMIS

19.6 Asigurarea help desk pentru utilizatorii
SMIS si mySMIS

19.7  Oferirea de formare pentru utilizatorii SMIS
si mySMIS

20. Registre si
arhivare (SF 20)

20.1 Elaborarea/revizuirea procedurilor pentru
asigurarea unor sisteme adecvate de inregistrare si
arhivare.

20.2 Asigurarea activitatii de registratura
generala si inregistrarea documentelor in cadrul
fiecdrei unitati organizationale sau la nivelul MEF.
20.3 Pastrarea/conservarea/arhivarea
documentelor conform procedurilor interne de
arhivare si stocare din cadrul fiecarei unitéti
organizationale.

21. Audit intern
(SF21)

21.1 Elaborarea unui plan de audit multi-anual (3
ani) si, ulterior, a unui plan de audit anual.

21.2 Elaborarea unui plan de garantarea si
imbunatdtirea calitatii tuturor aspectelor legate de
auditul public intern.
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21.3 Elaborarea metodologiilor specifice
activitatilor MEF, aprobate de citre UCAAPI®®
21.4 Realizarea activititilor de audit intern cu
scopul de a evalua transparenta si conformitatea
sistemelor de gestiune financiara si de control intern
21.5  Sprijinirea AM 1n realizarea anumitor
sarcini, atunci cand este necesar ( ex., Pregatirea
misiunilor de audit desfasurate de catre Autoritatea
de Audit, de catre Comisia Europeand, de catre
Curtea Europeana de Conturi sau de catre alte
structuri de audit; elaborarea descrierii sistemului de
gestiune si control, etc)

21.6 Elaborarea  raportului
activitatea de audit public intern.
21.7 Raportarea imediatd cdtre management a
oricdrei neregularitdti sau prejudiciu potential
identificate.

21.8 Urmarirea rapoartelor de audit intern din
perspectiva  constatdrilor, a concluziilor, a
recomandarilor si a implementdrii masurilor
referitoare la interventia asupra constatarilor,
inclusiv tinerea evidentei statistice a recomandarilor
formulate de catre autoritatile de audit nationale si
ale CE.

21.9 Notificarea UCAAPI cu privire la
recomandarile formulate de catre departamentul de
audit public intern al MEF care nu au fost luate n
consideratie de cdtre managementul MEF si
consecintele acestora

21.10 Notificarea  unitdfii  responsabile de
coordonarea sistemului cu privire la stadiul
implementdrii recomandarilor formulate catre AM.
21.11 Coordonarea elabordrii si implementarii
planului de actiune de interventie asupra
deficientelor identificate in rapoartele de audit
(individuale sau referitoare la sistem).

anual  pentru

FUNCTII DE ASISTENTA TEHNICA

22.  Accesare si
implementare
operatiuni de
Asistenta  Tehnica
(AT) (Iin calitate de
Beneficiar al AT)
(SF22)

22.1  Intocmirea cererilor de grant

22.2  Intocmirea Notificirii de Intentie, Anuntului
de Participare, documentatiei de licitatie si a notelor
justificative si depunerea lor la departamentele de
achizitii din cadrul ministerului de resort pentru a fi
aprobate si a initia procedura de achizitii publice.
22.3 Participarea in Comisia de Evaluare si
Selectie

56 Unitatea Centrala de Armonizare pentru Auditul Public Intern
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Functii specifice

Cod

Sarcini asociate (Exemple)

22.4  Intocmirea rapoartelor de progres referitoare
la operatiuni.
22.5 Intocmirea cererilor de rambursare pentru

cheltuielile asociate operatiunilor.
22.6  Obtinerea certificatelor pentru TVA ne-
deductibil.

23. Evaluare, selectie
si  contractare de
lucrari/ servicii/
bunuri ( de catre
unitatile de achizitii
publice din ministerul
de resort)(SF23)

23.1 Elaborarea / Revizuirea planului anual de
achizitii.

23.2 Elaborarea documentatiei de atribuire;
alegerea procedurilor de achizitii publice adecvate;
stabilirea ( impreuna cu beneficiarii AT) a criteriilor
pentru calificare, selectie si atribuire.

23.3 Trimiterea catre/depunerea SEAP (cand este
cazului) a anuntului de intentie, a anuntului de
participare, a invitatiei de participare si a
documentatiei pentru licitatiei, sau aplicarea altor
masuri de asigurare a transparentei  pentru
achizitiile care nu sunt acoperite sau sunt doar
partial acoperite de legea achizitiilor publice

23.4 Oferirea de  clarificari  operatorilor
economici interesati de procedura de ofertare
lansatd, elaborate impreuna cu alte departamente
specialitate, daca este cazul

23.5 Implementarea notelor interimare emise de
catre UCVAP daca este cazul si daca se convine
astfel®’

23.6 Elaborarea, impreuna cu alti membri ai
Comisiei de Evaluare si Selectie, a unui punct de
vedere privind reclamatiile primite privind
rezultatul procedurii de atribuire si documentele
solicitare de catre CNSC, inclusiv asigurari privind
implementarea deciziilor CNSC in legiturd cu
reclamatiile respective.

23.7  Propunerea privind Comisia de Evaluare si
Selectie

23.8 Asigurarea Presedintiei si Secretariatului
pentru Comisia de Evaluare si Selectie..

23.9 Participare la  activitatile Comisiei de
Evaluare si Selectie.

23.10 Solicitarea de clarificari de la ofertanti in
timpul procesului de evaluare.

23.11 Elaborarea raportului de atribuire, care
urmeaza a fi avizat si aprobat.

23.12 Elaborarea si avizarea contractului.

57 Unitatea pentru coordonarea si verificarea achizitiilor publice
58 Consiliul National de Solutionare a Contestatiilor
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Functii specifice

Cod

Sarcini asociate (Exemple)

23.13 Elaborarea notificarilor privind rezultatele
procesului de atribuire si remiterea acestora catre
ofertanti.

23.14 Elaborarea, impreuna cu alti membri ai
Comisiei de Evaluare si Selectie, a unui punct de
vedere privind reclamatiile primite privind
rezultatul procedurii de atribuire, inclusiv remiterea
acestora catre CNSC si implementarea deciziilor
CNSC.

23.15 Asigurarea informarii si a publicitatii pentru
contractul semnat, pentru personalul de la Informare
si Comunicare.

23.16 Trimiterea documentelor necesare pentru
elaborarea proiectului de contract.

23.17 Deschiderea unui dialog cu furnizorii
privind Tndeplinirea prevederilor contractuale de
catre acestia.

24.  Supraveghere
implementare

contracte AT de
citre  Beneficiarul
AT (in calitate de
Autoritate de
Management)
(SF24)

24.1 Pregatirea documentelor relevante pentru
implementarea documentelor AT

24.2  Trimiterea documentelor pentru vizarea de
catre CFPP

24.3  Trimiterea documentelor pentru obtinerea
avizelor legale (contracte de finantare, contractare
bunuri/servicii/lucrari ).

24.4  Monitorizarea implementarii contractelor
de achizitii legate de operatiunile finantate in
cadrul AT.

24.5 Analiza solicitarilor de modificari ale
contractelor si pregatirea actelor aditionale la
contracte.

FUNCTI ACP & AA

25. Certificare -
Autoritatea de
Certificare si Plata

(SF25)

SW

25.1 Elaborarea/revizuirea
operationale ale ACP

25.2 Elaborarea/revizuirea cadrului legal initiat
de catre ACP.

25.3 Avizarea cadrului legal initiat de alte
departamente ale MFP sau alte institutii publice,
legate de activitatea ACP

254 Asigurarea  implementarii
pentru resurse umane

25.5 Elaborarea raspunsurilor la solicitarile de
clarificare

25.6 Pregatirea documentelor relevante pentru

procedurilor

procedurilor

reuniunile  Comitetului de  Monitorizare/alte
reuniuni
25.7 Inaintarea cererilor de platd catre CE (cel

putin trei cereri de platd intermediare anual si o
cerere de plata finald).)
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Functii specifice

Cod

Sarcini asociate (Exemple)

25.8 Transferarea sumelor catre EC, potrivit notei
de debit

25.9 Redactarea conturilor mentionate in art. .
59.5.a din Regulamentul Financiar

25.10 Pregatirea conturilor, potrivit literei b), art.
137 din Regulamentul nr. 1303/2013

25.11 Verificarea implementarii procedurilor de
control la nivel de MA/OI prin realizarea de vizite
la fata locului la nivel de AM/OL.

25.12 Asigurarea unui sistem pentru inregistrarea
si stocarea, fintr-un sistem computerizat, a
inregistrarilor contabile pentru fiecare operatiune
25.13 Certificarea declaratiilor de cheltuieli si a
cererilor de plata la nivel de PO.

25.14 Asigurarea transferului de fonduri catre
unitatile care realizeaza plati din cadrul AM

25.15 Pastrarea 1Inregistrarilor privind toate
neregularitdtile de catre AM, inclusiv acele
neregularitati care trebuie notificate catre DLAF, in
conformitate cu Regulamentul CE nr. 1681/1994.
25.16 Pastrarea 1Inregistrarilor privind toate
neregularitdtile notificate si raportate de catre AM,
monitorizate la nivel national

25.17 Redactarea propunerilor pentru includerea
in proiectul de buget de stat a sumelor necesare
pentru continuarea operatiunilor in cazul fondurilor-
tampon UE, , comisioanele bancare, diferentele
nefavorabile de curs valutar

25.18 Pastrarea evidentei privind sumele folosite
de catre Autoritatea de Certificare si Platd din
resursele nationale

26. Audit Extern (ca
Autoritate de Audit)
(SF26)

SW

26.1 Pregdtirea unei strategii individuale de audit
pentru realizarea auditurilor, in curs de 8 luni de la
adoptarea fiecdrei PO (metodologie de audit,
metodologie de esantionare, planificarea auditului
pentru trei ani consecutivi).

26.2  Actualizarea strategiilor de audit intre 2016-
20024

26.3  Cooperarea cu CE in vederea coordonarii cu
planurile si metodele de audit ale acestora, si pentru
a face schimb de rezultate ale auditelor Tntreprinse
asupra sistemelor de management si control, In
principal in cadrul intélnirilor anuale de coordonare
26.4 Realizarea de audituri audit privind
functionarea adecvata a sistemelor de management
si control pentru fondurile ESI, asupra unui esantion
adecvat de operatiuni, pe baza cheltuielilor declarate
si pe baza conturilor.
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Functii specifice

Cod

Sarcini asociate (Exemple)

26.5 Redactarea unei opinii de audit, n
conformitate cu cel de-al doilea sub-paragraf al art.
59(5) al Regulamentului Financiar.

26.6 Redacatarea unui raport de control ce
stabileste principalele constatari, inclusiv constatari
cu privire la deficientele constatate la nivelul
sistemelor de management si control, precum si
actiunile corective propuse si implementate.
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Documente revizuite pentru a pregiti Lista functiilor specifice si a sarcinilor
asociate

e Acordul de Parteneriat cu Roméania 2014RO16M8PA001.1.2

e Regulamentul (UE) nr 1303/2013 al Parlamentului European si al Consiliului din
17 decembrie 2013, care stabileste prevederi comune pentru Fondul European de
Dezvoltare Regionala, Fondul Social European, Fondul de coeziune, Fondul European
pentru Agricultura si Dezvoltare Rurala si Fondul European pentru Pescuit si Afaceri
maritime §i stabileste prevederi generale pentru Fondul European de Dezvoltare
Regionala, Fondul Social European, Fondul de coeziune si Fondul European pentru
Pescuit si Afaceri maritime si abrogad Regulamentul (CE) nr. 1083/2006;

e Hotararea de Guvern nr.457/2008 privind cadrul institutional de coordonare ti
gestionare a instrumentelor structurale, cu modificarile si completarile ulterioare.

e Regulamentul de organizare interna al Ministerului Fondurilor Europene.

e Regulamentul de organizare interna al Ministerului Finantelor Publice.

e Regulamentul de organizare internd al Ministerului Dezvoltarii Regionale si
Administratiei Publice.

e Regulamentul de organizare internd al Ministerului Mediului si Schimbarilor
Climatice.

e Regulamentul de organizare internd al Ministerului Economiei, Comertului si
Mediului de afaceri.

e Regulamentul de organizare interna al Autoritatii de Audit.

e Anexa XlI din Regulamentul Comisiei (CE) Nr. 1828/2006, din 8 decembrie 2006,
care stabileste regulile de implementare a Regulamentului Consiliului (CE) nr
1083/2006, care stabileste prevederile generale pentru Fondul European de Dezvoltare
Regionala, Fondul Social European si Fondul de coeziune si a Regulamentului )CE) nr.
1080/2006 al Parlamentului European si al Consiliului, privind Fondul European de
Dezvoltare Regionald. Descrierea sistemului de management si control al Programului
Operational Asistentd Tehnica 2007-2013.

e Manuale de proceduri selectate, pentru perioada 2007-2013.

e Proiecte de programe operationale pentru 2014-2020.

e Raport de evaluare privind sistemele electronice pentru schimbul de informatii -
Ministerul Fondurilor Europene, Acord cadru pentru evaluarea instrumentelor
structurale in perioada 2011-2015, Lot 1 - Evaluare, Contractul ulterior nr 5/23/0
7.03.2013 "Evaluare ex-ante a Acordului de Parteneriat 2014-2020".

e Raport de evaluare privind capacitatea administrativa a beneficiarilor si autoritatilor
implicate in fondurile FSC - Ministerul Fondurilor Europene, Acord cadru pentru
evaluarea instrumentelor structurale in perioada 2011-2015, Lot 1 - Evaluare,
Contractul ulterior nr 5/23/0 7.03.2013 "Evaluare ex-ante a Acordului de Parteneriat
2014-2020".

e OUG 66/2011 privind prevenirea, constatarea si sanctionarea neregulilor aparute in
obtinerea si utilizarea fondurilor europene si/sau a fondurilor nationale aferente
acestora, cu modificarile si completarile ulterioare.
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Anexa 2: Structura institutionala revizuiti, pentru gestionarea fondurilor UE
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