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1 MANAGEMENTUL STRATEGIC

Prin managementul strategic, conducerea institutiei determina evolutia pe
termen lung si performantele acestei evolutii, asigurand o formulare a planului
strategic, o aplicare, monitorizare si evaluare a acestuia.

Principalele caracteristici ale planificarii strategice sunt urmatoarele:

o Isi propune armonizarea resurselor si abilittilor existente in organizatie cu
oportunitatile si riscurile din mediul extern, oferind un nivel de raspundere
institutionala, departamentala si individuala;

e Furnizeaza baza planificarii de detaliu si a luarii de decizii zilnice,
imbunatatind performanta organizatiei;

e Are loc pe termen lung, asigurand o prioritizare in alocarea eficienta si eficace
a resurselor de orice natura;

o Este realizata de managerii de pe nivelele de varf, datorita faptului ca acestia
detin informatiile necesare si pentru ca angajamentul lor ii motiveaza pe
subalternii responsabili cu implementarea, imbunatatind transparenta si
comunicarea intre conducere, angajati si factori interesati.

Planificarea strategica stabileste directia si obiectivele, in timp ce
planificarea operationala se refera la luarea de decizii zilnice la nivele mai joase
ale organizatiei. Planificarea strategica se orienteaza spre a face lucruri bune
(lucrurile care trebuie - eficacitate), iar planificarea operationala, spre a face
lucrurile bine (lucrurile cum trebuie - eficienta).

Peter Drucker a dezvoltat continuu gandirea strategica, fiind un teoretician
prolific in domeniul gandirii si elaborarii strategiilor. El a subliniat importanta
obiectivelor, spunand ca ,,0 organizatie fara obiective clare este ca o corabie fara o
carma.” Inca din 1954 a dezvoltat o teorie de management bazata pe obiective.
Acest lucru a evoluat in ceea ce ulterior a devenit teoria sa privind managementul
prin obiective (MBO).

in cadrul Primariei Municipiului Arad, existenta unui sistem de planificare
strategica, precum si a unui sistem de control intern/managerial reprezinta o buna
premisa pentru dezvoltarea instrumentului Balanced Scorecard (Tablou de bord
echilibrat). O buna metoda de a conduce in mod eficient institutia este existenta
unei imagini de ansamblu de la nivelul managementului superior, bazata pe
urmatoarele elemente:

= Viziunea institutiei - reprezinta aspiratia institutiei catre viitor pe termen
mediu si lung, oferind un raspuns la intrebarea ,,unde dorim sa ajungem?”.

Viziunea unei institutii trebuie sa asigure unitatea acestei institutii prin
formularea unui scop comun, reprezentand dezideratul spre care tinde
institutia.

3

Editorul materialului: Municipiul Arad
Autor: SC Structural Management Solutions SRL



Proiect: ,,Planificare strategicd si management al performantei la nivelul Municipiului Arad prin
instrumentul Balanced Scorecard - Tablou de bord echilibrat”, cod MYSMIS 120637 / cod SIPOCA 86

Viziunea PMA: in anul 2030 Aradul va avea o administratie publicd eficientd
si receptiva la nevoile societatii, devenind un oras care:

e va oferi cetatenilor Municipiului Arad oportunitati de dezvoltare personala si
profesionala, asigurand servicii publice moderne si eficiente, adaptate
cerintelor si nevoilor comunitatii;

e va promova o viata urbana activa si de calitate pentru locuitorii municipiului
prin atentia sporita acordata culturii, artei, sportului, activitatilor de
agrement si petrecere a timpului liber si, nu in ultimul rand, interactiunii
sociale si calitatii spatiilor publice;

e va sustine buna functionare a infrastructurilor de transport care sa asigure o
accesibilitate crescuta si o conectivitate ridicata, atat pe plan intern, cat si
la nivel regional pentru principala poarta de acces in tara dinspre Europa de
Vest;

e va incuraja coeziunea sociala prin implicarea comunitatii locale in procesul
de dezvoltare urbana printr-o abordare participativa sustinuta si insusita de
catre administratia publica;

e va promova performantele si potentialul municipiului pentru a determina o
dezvoltare economica sustinuta de atractivitatea in crestere a Aradului;

e va utiliza in mod transparent noile tehnologii inovatoare, echipamentele
digitale si solutiile inovative in beneficiul generatiei actuale si al celor
viitoare, isi va fructifica resursele si oportunitatile, isi va procesa si recicla
reziduurile, emisiile si deseurile, si isi va manifesta responsabilitatea sociala
intr-o asemenea maniera, incat sa fie recunoscut de proprii locuitori, de
oamenii de afaceri si de turisti, ca un Oras Inteligent;

e va asigura un management responsabil, eficient si deschis, care sa transforme
Municipiul Arad intr-un centru urban inteligent, preocupat de nevoile
cetatenilor sai.

= Misiunea institutiei - defineste care este rolul pentru care aceasta institutie
este infiintata - nevoia sociala careia i se adreseaza. Poate fi aflata ca raspuns
la intrebarea ,,de ce s-a infiintat aceasta institutie?” In cazul institutiilor
publice, misiunea deriva din textul legii, iar legea de organizare a respectivei
institutii defineste si scopul pentru care a fost creata aceasta si atributiile ei.
Astfel, misiunea poate fi considerata un angajament.

Misiunea PMA - Administratia publicd arddeand existd pentru a asigura
imbundtdtirea calitatii vietii cetatenilor Municipiului Arad. Scopul ei principal este
modernizarea Aradului pentru a fi o importantd metropold regionald, un oras
inteligent si inovator, cu o comunitate puternicd si o gestionare eficientd a
resurselor si a aspectelor competitive.

— Strategia - cum isi propune institutia sa atinga misiunea si viziunea propuse si
reprezinta stabilirea scopurilor si obiectivelor pe termen lung, adoptarea
politicilor publice si alocarea resurselor pentru atingerea acestor scopuri.
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Problemele majore la care trebuie sa raspunda procesul strategic sunt
urmatoarele:

o Incotro se doreste orientarea organizatiei?

e Prin ce parametri se pot traduce obiectivele organizatiei?

e (e politici publice vor implica aceste obiective?

e Ce resurse umane, materiale si financiare vor trebui angajate?
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2 SCAP

Strategia pentru consolidarea capacitatii administratiei publice este
elaborata in contextul procesului de programare a fondurilor europene aferente
perioadei 2014 - 2020 si reprezinta conditionalitate ex-ante, asa cum este prevazut
in Regulamentul UE nr. 1303/2013, precum si in documentul intitulat Pozitia
Serviciilor Comisiei cu privire la dezvoltarea Acordului de Parteneriat si a
programelor in Romania pentru perioada 2014 - 2020. Strategia este un document
integrat care are in vedere trei elemente cheie:

Necesitatea asigurarii

pregatirii  administratiei
publice pentru a indeplini
obligatiile asumate la
nivel european in ceea ce

Recomandarile  specifice
de tara formulate de

Necesitatea remedierii

unor deficiente B o nisia European3 pentru

anii 2013 si 2014 cu privire
la administratia publica

priveste o serie de tinte /
obiective stabilite prin
Strategia Europa 2020,
Strategia pentru 0
reglementare mai buna

structurale in functionarea
administratiei publice

Figura 1 - Elemente cheie ale SCAP

Procesul de elaborare a Strategiei a fost initiat de Ministerul Dezvoltarii
Regionale si Administratiei Publice (MDRAP) care, impreuna cu Cancelaria Primului-
ministru (CPM), a definit principalele orientari strategice. S-a prevazut ca cele doua
institutii vor face parte din structura responsabila de coordonarea implementarii
prezentei Strategii.

Strategia este insotita de un plan de actiune care include atat obiective pe
termen scurt cat si obiective strategice pe termen lung, vizand orizontul de timp
2020, termen corelat cu derularea Programului Operational Capacitate
Administrativa (POCA):

»in 2020, Romania va avea o administratie publicd eficientd si receptivd la
nevoile societatii. Pand in 2020, administratia publicd din Romédnia va parcurge o
spirald a increderii in raport cu societatea, in care beneficiarii se vor bucura de
servicii publice integrate, oportune si de calitate, furnizate, dupd o testare
riguroasd a optiunilor, de cdtre autoritdti si institutii publice pro-active si receptive
la schimbare. Totodatd, administratia publica va oferi fundamentul tehnic pentru
agregarea si implementarea unor proiecte majore de tard, pentru incurajarea
cresterii economice si sustinerea imbunatatirii competitivitatii. Valorile care
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stau la baza dezvoltdrii unei asemenea administratii sunt transparenta,
profesionalismul, predictibilitatea si adecvarea la nevoi/receptivitate, toate
subsumate interesului public. Administratia va fi deschisa si receptiva la solutii
inovatoare, cu resurse umane competente care gestioneaza fondurile publice in mod
eficient. Administratia publica va castiga increderea cetatenilor si a altor tipuri de
beneficiari, oferindu-le servicii prompte si asigurand constantd in calitatea prestarii
serviciilor. Autoritdtile si institutiile publice vor fi apte sa stimuleze implicarea
cetdtenilor, identificdnd astfel probleme, anticipand provocadri si propunand solutii
pe care le fundamenteazd, testeaza si valideazd sistematic. Astfel, se va genera un
cadru de servicii adecvate nevoilor cetdtenilor si tintite pe eficientd economica.
Relatia dintre administratia publica si beneficiari inseamnd dedicatie, corelatie si
orientare pe solutii care sa se armonizeze cu reformele din domeniile social,
cultural educational, economico-financiar, justitie si democratie.”

In anul 2020 administratia publici romaneasca va arata astfel:

2020 - administratie participativa §i in parteneriat, cu
servicii de calitate, proiecte comune administratie
societate, capabild s3 rdspund3 unor provocari noi,
predictibila si anticipativd, sprijinitd pe instrumente,
mecanisme si deprinderi noi

1 o

Il. O administratie care simplifica si
consolideaza institutii si mecanisme, bazat3d
pe:

Proces decizional predictibil si fundamentat,
Resurse umane profesioniste, Management
financiar Tn interesul public

II. O administratie

publica deschisa si

receptiva [a solutii
inovatoare

2014 - administratie
concentratd in principal
pe furnizarea unor
raspunsuri/servicii
punctuale |a nevoile
beneficiarilor serviciilor

R

Figura 2 - Administratia publicd roméneascd in 2020

Programul Operational Capacitatea Administrativa este programul prin care
se urmareste consolidarea administratiei publice si imbunatatirea performantelor
realizate de catre administratia publica. Astfel, in cadrul cererii de proiecte 6, CP
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din care face parte si prezentul proiect au fost definite urmatoarele tipuri de actiuni
orientative:

e Sprijinirea introducerii de instrumente, procese de management la nivel local
o Introducerea / extinderea utilizarii de instrumente de management al
calitatii si performantei in administratia publica locala, in concordanta
cu Planul de actiuni pentru implementarea etapizata a
managementului calitatii in autoritati si institutii publice 2016 - 2020,
CAF si / sau ISO 9001, BSC
o Schimburi de experienta / networkingul cu autoritati, institutii,
organisme publice nationale si internationale
e Dezvoltarea abilitatilor
o Dezvoltarea abilitatilor personalului din autoritatile si institutiile
publice locale (inclusiv a factorilor de decizie la nivel politic) pe teme
specifice de interes (ex. managementul calitatii, CAF, ISO,
managementul performantei BSC)
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3 DEFINITII CHEIE

In continuare se definesc conceptele-cheie care vor fi: performantd,
managementul performantei, evaluarea performantelor.

Performanta reprezinta gradul de indeplinire a sarcinilor care definesc postul
ocupat de un angajat si se refera la contributia pe care o aduce acesta la indeplinirea
obiectivelor primariei. Performanta individuala este corelata direct cu performanta
de grup (a subdiviziunii) si performanta organizationala, astfel este important ca sa
fie asigurata o performanta individuala optima. Performanta poate fi definita atat
prin rezultate concrete, masurabile, cat si prin abilitati profesionale si
comportament organizational.

Managementul performantei reprezinta o abordare strategica si integrata a
asigurarii succesului de durata in activitatea organizatiilor, prin imbunatatirea
performantei organizatiei, echipelor si indivizilor (Armstrong si Baron, 1998;
Armstrong, 2001).

Evaluarea performantelor reprezinta procesul prin care se decide cat de bine
lucreaza organizatia ca un intreg in raport cu obiectivele si criteriile de evaluare /
standardele stabilite. Astfel, evaluarea devine un instrument eficient de control si
management prin care sunt directionate resursele umane in vederea indeplinirii
obiectivelor organizationale.

Un sistem de masurare a performantei nu are nicio

relevanta si importanta daca rezultatele obtinute nu vor fi
utilizate pentru a imbunatati calitatea serviciilor prestate de
catre angajatii institutiei publice.

Este recomandabil ca un sistem de masurare a performantei sa fie
conceput cat mai simplu, sa nu implice cheltuieli mari si sa cuprinda toata
activitatea care are legatura cu misiunea si viziunea pentru care institutia
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4 FUNDAMENTELE TABLOULUI DE BORD ECHILIBRAT (BALANCED SCORECARD -
BSC)

Balanced Scorecard (BSC) este un concept care permite obiectivarea
strategica echilibrata la nivelul unei intregi organizatii sau a unei unitati componente
a acesteia. Caracterul echilibrat al Balanced Scorecard se bazeaza pe:

e obiective financiare si non-financiare

o factori de influenta interni si externi

e orizont de timp scurt si lung

¢ indicatori conducatori (leading) si condusi (lagging)

Balanced Scorecard este un instrument introdus la inceputul anilor 1990 de
catre Robert S. Kaplan si David P. Norton in Revista Harvard Business Review, in
renumitul articol ,,The Balanced Scorecard: measures that drive performance”,
articol ce avea sa constituie baza dezvoltarii instrumentului. Astfel, explicatia pe
care cei doi 0 acordau acestui nou instrument consta in faptul ca ,,cei din conducerea
organizatiei sunt constienti cd sistemul de evaluare aplicat in organizatia lor
afecteazd in mod hotdrator comportamentul managerilor si al personalului de
executie. Ei mai stiu, totodatd, cd metodele contabile si financiare traditionale de
evaluare (...) pot transmite informatii inseldtoare, de naturd sd afecteze continua
perfectionare si inovatie. Mdsurarea performantei prin metodele financiare
traditionale a dat rezultate bune in era industriald, dar ele nu mai pot sd acopere
intreaga gamd de aptitudini si competente profesionale pe care organizatiile se
strdduiesc sa le gestioneze in prezent.”

Fata de cele prezentate deja, managementul strategic urmareste
imbunatatirea procesului de monitorizare si control (a performantei) de la modelul
traditional de management bazat pe control:

‘ Strategy

‘ Budgets |
Management Planning & Decision Review Results and
Incentives Making Adjust

Figura 3 Proces traditional (existent) de management bazat pe control
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La cel orientat spre strategie :

‘ Strategie ‘

!
e

Alinierea organizatiei la
strategie

| Transpunerea strategiei in |

termeni operationali

Figura 4 Proces de management orientat spre strategie

Principalele diferente intre cele doua modele este prezentat mai jos:

CONTROL STRATEGIE
Raportarea controlului Invatare prin bucla informationala
Control prin buget
Preocupare pentru functii Preocupare pentru echipe (partajare
informatii)
Masurari izolate Masurari integrate (cauza / efect)
Informatii dintr-o singura sursa Informatii din surse diverse

Tabel 1 Diferentele dintre procesul de management bazat pe control si procesul de
management orientat spre strategie

»Sistemele de imbundtdtire continud ne invatd cum sd pescuim mai bine,
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Tabloul masurarii performantei a stabilit un echilibru intre indicatorii de
performanta, obiectivele pe termen lung si cele pe termen scurt, si perspectivele de
performanta interne si externe. Aceste aspecte si masuri operationale au completat
traditionalele masuri financiare, furnizdnd o imagine atotcuprinzatoare a
performantei organizationale.

BSC opereaza pe mai multe paliere ale dezvoltarii strategice, denumite
»perspective”. In mod clasic, Kaplan si Norton definesc patru perspective de baza,
relevante pentru evaluarea activitatii unei organizatii.

«Cresterea nivelului de calitate a serviciilor
oferite de catre institutia publica

«Cresterea gradului de colectare a taxelor si
impozitelor locale

«Derularea activitatii in mod corect, usor de
raportat, existenta unor procese clare

«Dezvoltarea in permanenta a personalului

Figura 5 - BSC - Perspective

BSC / Perspectiva financiara: Norton si Kaplan nu neglijeaza necesitatea
traditionala a datelor financiare. Date oportune si obtinute cu acuratete privind
finantarea vor constitui intotdeauna o prioritate si managerii vor face tot ce se poate
pentru asigurarea acestora.

BSC / Perspectiva clienti: Filozofia recenta de management a aratat o
crestere a importantei concentrarii pe utilizator si a satisfactiei clientului in orice
organizatie. In masurarea gradului de satisfactie, clientii ar trebui sa fie analizati in
functie de tipul lor, dar si in functie de tipul proceselor pentru care se asigura un
produs sau un serviciu.

BSC / Perspectiva procese: se refera la procesele interne ale organizatiei.
Evaluarile bazate pe aceasta perspectiva permit conducerii sa stie cat de bine merge
organizatia si daca produsele si serviciile sunt in conformitate cu cerintele clientilor
(misiunea). Acestea trebuie sa fie atent create de catre aceia care cunosc procesele
in cea mai mare masura.

Pot fi identificate doua tipuri de procese:
a) procese orientate pe misiune;
b) procese suport.
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Procesele orientate pe misiune reprezinta functii speciale ale autoritatilor
statului si multe probleme de tip unic se regasesc in aceste procese.

Procesele suport sunt repetitive si mai usor de masurat folosind evaluari
generice.

BSC / Perspectiva personal si inovare: Resursele umane reprezinta principala
resursa. In climatul actual, in care tehnologia progreseaza rapid, apare necesitatea
ca personalul sa fie intr-un proces continuu de invatare. Norton si Kaplan subliniaza
ca invatarea este mai mult decat instruirea; aceasta include mentori si tutori in
cadrul organizatiei, precum si usurinta comunicarii printre angajati deoarece aceasta
ii ajuta sa gaseasca solutia unei probleme mult mai usor atunci cand este necesar.

Nota : Numele date celor patru perspective diferd de la organizatie la
organizatie, dar mentin semnificatia acestora. (ex. Clienti / Beneficiari /
Contribuabili / Parteneri / etc)

Cele patru perspective ofera un echilibru intre obiectivele pe termen scurt si
cele pe termen lung, mediul intern cat si extern organizatiei, intre rezultatele dorite
si factorii care conduc catre acele rezultate, precum si intre obiectivele tangibile si
efectele intangibile. Ratiunea de la baza acestei idei este urmatoarea:

Dacd avem personal bine instruit si motivat (perspectiva angajati) ...

... Si dacd procesele noastre interne se desfdsoard corect (perspectiva
proceselor interne) ...
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Cetatenii si societatea
Eficacitate

Autoritatile P Procese si resurse
Decidentii politici Misiuné si Eficientd
Eficacitate ,vfiiune

Oamenii, inovatie si

o invatare -
A @

Figura 6 BSC-Relatia Perspective, obiective, mediu intern- extern

In cadrul BSC, pentru fiecare perspectiva sunt stabilite obiective pentru care
se definesc criterii de performanta sau KPI (key performance indicators) pentru care
sunt stabilite valori tinta (target-uri).

Perspectiva Financiara

Care sunt
obiectivele

financiar?

Perspectiva Beneficiarilor

Care sunt obiectivele
strategice dpdv al

serviciilor oferite si a

relatiei cu

beneficiarii?

Procese interne

Care sunt procesele
care aduc valoare
pentru beneficiari si

imbunatatesc

aspectele financiare?

Figura 7 Balanced Scorecard- Versiune completd
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Astfel Tabloul de bord reflecta complexitatea strategiei organizatiei si ofera
toate beneficiile propuse :

o formularea si rafinarea strategiei;
e comunicarea strategiei si a prioritatilor in organizatie;
e crearea de legaturi intre obiectivele strategice pe termen lung si buget;

Balanced Scorecard (BSC) este un sistem de management integrat al
intregii organizatii, prin care se controleazd cu ajutorul portofoliului de
Initiative Strategice atingerea Obiectivelor echilibrate si relationate cauzal
ale Strategiei Organizatiei, monitorizate prin Indicatorii lor corelati de
performantd si risc.

e monitorizarea progresului si aplicarea de masuri pentru imbunatatirea
performantei.

In cadrul fiecarei perspective (Financiar, Beneficiar, Procese interne,
Angajati) exista patru elemente definitorii:

Obiective strategice - reprezinta componenta principala a unui Balanced
Scorecard si asigura concretizarea directiilor strategice asumate de catre institutie
prin implementarea Planului strategic. Astfel, obiectivele strategice trebuie sa
sustina in mod coerent indeplinirea misiunii institutiei si a viziunii managementului.
Pornind de la obiectivele strategice generale stabilite in Planul strategic, institutia
isi stabileste obiective specifice, care sunt mai usor de planificat, implementat si
monitorizat fiind caracterizate prin acronimul SMART (Specific, Masurabil, Accesibil,
Realizabil si in Timp). Un obiectiv specific este foarte clar exprimat si inteles,
deosebindu-se de cele generale prin faptul ca vizeaza rezultate concrete. De regula,
obiectivele specifice sunt stabilite la nivelul compartimentelor ce constituie
structura ierarhica a unei institutii. Echilibrul obiectivelor specifice se realizeaza in
cadrul perspectivelor, astfel incat legatura dintre obiective sa asigure unitatea
strategiei.

Indicatori - reprezinta unitatea de masura a obiectivului strategic. Prin
stabilirea sistemului de indicatori se poate raspunde la intrebarea ,,in ce masura imi
indeplinesc obiectivul strategic propus?” Pentru fiecare obiectiv strategic pot fi
propusi unul sau mai multi indicatori care sa-l defineasca de o maniera cat mai
directa, fiecare putand acoperi o anumita componenta din realizarea acelui obiectiv.
Literatura de specialitate a BSC recomanda definirea a maxim cinci indicatori pentru
un obiectiv, pentru a pastra o complexitate care sa permita un management real.

Tinte - tintele reprezinta valoarea atribuita fiecarui indicator. Dupa cum le
spune denumirea, valoarea tinta reprezinta o valoare care trebuie sa fie atinsa in
cadrul indicatorului; este o valoare planificata. Este probabil ca valorile obtinute sa
fie diferite de valorile planificate. In acest fel, prin comparatia realizat/planificat ,
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instrumentul BSC isi indeplineste functia de instrument de control. Sistemul permite
calibrarea pe parcurs astfel incat in continuare, pe baza valorilor atinse, se pot
planifica tinte realiste pentru perioadele ulterioare.

Initiative (activitati) - reprezinta modalitatea de a duce la indeplinire
obiectivul propus, printr-o suma de actiuni, de masuri (eventual chiar masuri
corective, daca valorile indicatorilor sunt departe de valorile tinta propuse). Aceste
activitati trebuie sa fie realizate de catre nivelul de management care-si propune
obiectivul, cat posibil prin resurse proprii, manageriale si financiare, cat mai putin
cu implicarea altor nivele de management.

BSC permite institutiilor sa-si gestioneze Planul strategic prin interconectarea
obiectivelor, activitatilor / initiativelor, indicatorilor si tintelor la toate nivelurile
si, in aceeasi masura, sa centralizeze seturi de masuri si tinte pentru monitorizarea
progresului in arii cheie / perspective.

Astfel, BSC este instrumentul de management esential care face legatura
dintre Planul strategic institutional si managementul operational.

n cele din urma, Balanced Scorecard (BSC) este un sistem de management Si
optimizare a executiei strategiei unei organizatii, care-i permit obtinerea unei
cresteri accelerate in performanta operationala si atingerea obiectivelor strategice
definite. Implementarea sistemului BSC necesita si instrumente informatice
consistente, colaborative, analitice si adaptive, integrabile cu celelalte sisteme ale
organizatiei.

4.1. HARTA STRATEGICA

Piramida performantei (Performance Pyramid - PP) a fost dezvoltata in anii
‘90 de catre profesorii McNair, Lynch si Cross. Ideea de baza este aceea a combinarii
principiilor orientate catre client cu datele financiare si nonfinanciare. Piramida
performantei reprezinta o abordare care ia in considerare organizatia ca avand patru
nivele interdependente, si anume: managementul la nivelul corporatiei, diviziile de
business, procesele apartinand unei divizii de business parinte (cum ar fi cele
orientate spre satisfactia clientului sau cota de piata) si obiectivele operationale
care sustin un anumit proces dat. McNair, Lynch si Cross sugereaza ca un sistem de
comunicare in doua sensuri sau o piramida de performanta ar trebui sa poata
transmite informatiile corporatiste ale managementului executiv in ierarhie, de la
varf spre baza, intr-un set de obiective operationale pentru managerii de la nivelul
diviziilor de business si, de asemenea, sa transmita de la baza spre varf pana la
managerii de nivel operational indicatorii financiari pentru managementul superior,
care sa fie evaluati pe baza scorecard-urilor financiare. Sistemul Piramidei
Performantei (PPS) face distinctie intre mai multe tipuri si nivele de masura. Din
punct de vedere extern, clientii si actionarii determina ceea ce este important a fi
masurat, in timp ce viziunea interna se concentreaza pe angajati, procese etc. PPS
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cuprinde patru nivele de obiective care se adreseaza atat eficientei interne, cat si
eficacitatii externe in cadrul unei organizatii. Dezvoltarea unei piramide a
performantei la nivelul unei companii incepe cu determinarea unei viziuni
corporative de ansamblu (viziune, misiune, valori), care este apoi transmisa la
nivelul unitatilor individuale de afaceri. La cel de-al doilea nivel, in scopul de a
identifica obiectivele-cheie, pulsul pietei si masurile financiare, sunt rezultate
masurile cheie de satisfactie a clientului, flexibilitatea si productivitatea. Acestea
sunt, la randul lor, convertite in masuri operationale specifice, care stau la baza
piramidei: calitate, livrarea, timpii de procesare si timpii morti. Astfel, companiile
de succes concureaza pe cele trei fronturi de baza ale afacerilor: satisfactia
clientului, flexibilitatea si productivitatea:

OBIECTIVE MASURI
Viziune
Piata Zona financiars Divizii ale afacerii
Centrul proceselor
S._xllsl.ul!.x Flexibilitate | Productivitate de afaceri
clientului
d Departamente si
> . > Timpi de i echipe de lucru
Calitate Livrare procesare Timpi morti pe c L
Eficacitate externa Eficienta interna

Figura 8 Piramida performantei (prelucrare dupd Lynch & Cross)

Harta strategica este o diagrama care este folosita pentru a documenta
obiectivele strategice urmarite de catre o organizatie sau o echipa de management.
Astfel, harta strategica este instrumentul prin care obiectivele strategice ale
organizatiei sunt definite si relationate cauzal, reprezentand in acelasi timp si cel
mai bun canal de comunicare, catre intreaga organizatie, a modului in care va fi
executata strategia, prin eforturile tuturor.

Perspectivele hartii reprezinta un mod de a grupa obiectivele strategice in
zone de interes. In cadrul acestei activitati, se revizuiesc obiectivele strategice
actuale: modul de definire, structurare logica adaptata la modelul Balanced
Scorecard. Strategia este insotita de o misiune, de valori si o viziune. Ea prezinta
legatura intre misiune, valori, viziune, strategie si conceptul de BSC.
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Misiune

De ce existdm?

Valori

In ce credem?

Viziune

Ce dorim sd fim?

Strategie

Planul de actiune al organizatiei

BSC

Implementare

Initiative strategice
Ce trebuie sd facem?

Obiective personale

Ce trebuie sd fac?

Rezultate strategice

Utilizatori Procese Rezultate Forta de munca
satisfacuti eficiente financiare motivata,
satisfacuta

Figura 9 Translatarea viziunii, misiunii si valorilor organizatiei in rezultatele asteptate
ganditd de Robert Kaplan si David Norton

O harta strategica pentru BSC constituie o arhitectura generica pentru
descrierea strategiei. Harta ajuta organizatiile sa priveasca strategia intr-un mod
integrat si sistematic. Executivii descriu adesea acest cadru ca fiind instrumentul
»pentru cea mai buna intelegere a strategiei”. In plus, hartile strategice asigura
fundamentul pentru sistemul de management pentru implementarea strategiei intr-
o maniera eficienta si rapida. O harta strategica pentru BSC face ipotezele strategiei
explicite. Fiecare masura a BSC-ului devine inclusa intr-un lant de cauza-efect care
conecteaza rezultatele dorite din strategie cu liniile directoare care conduc la
rezultate strategice.
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Harta strategica descrie procesele pentru transformarea bunurilor intangibile
in rezultate tangibile ce vizeaza rezultatele legate de clienti si de cele financiare.
Aceasta asigura executantilor un cadru pentru descrierea si administrarea strategiei
intr-o economie bazata pe cunoastere.

Harta strategica serveste pentru doua scopuri:

e In primul rand, ea surprinde starea actuala a organizatiei. Acest lucru
va permite sa intelegeti unde trebuie sa investiti spre a atinge
rezultatele pe care vi le propuneti;

e In al doilea rand, te incurajeaza s& actionezi, prin reorientarea citre
alternative.

Misiunea si valorile raman stabile de-a lungul timpului.

Viziunea organizatiei constituie o proiectie care clarifica directia organizatiei
si ajuta indivizii sa inteleaga de ce si cum ar trebui sa sprijine organizatia.

Strategia este dezvoltata in conditii instabile impuse de lumea reala.

BSC defineste setul de obiective si activitati, precum si liniile directoare care
vor diferentia o organizatie de competitorii sai si va crea valoare pentru clienti pe
termen lung - rezultatele. Procesul de implementare incepe de la nivelul superior
la cel inferior (perspectiva financiara, perspectiva clienti, perspectiva interna,
perspectiva de inovare si invatare), definind strategia din perspectiva clientilor.
Relatia dintre liniile directoare si rezultatele dorite constituie ipoteze pentru
definirea strategiei.

Harta Strategica este un element aferent Tabloului de Bord (Balanced
ScoreCard - BSC), fiind un instrument managerial folosit atat de managementul
executiv cat si de catre managerii de linie in:

v" Monitorizarea activitatilor desfasurate de compartimentele PMA

v' Identificarea nevoilor de interventie decizionala

v' Justificarea deciziilor

v Imbunatatirea comunicarii interne dar si externe, cu factorii interesati

Principiile care au stat la baza elaborarii hartii strategice sunt:

v' Sistemul propus sa reflecte cat mai fidel activitatile derulate

v Implementarea sistemului de indicatori sa necesite un efort suplimentar cat
mai mic din partea celor implicati

v' Asigurarea unui sistem de securitate a informatiilor din sistemul informatic,
bazat pe:

o Adaugarea sau modificarea valorilor incluse in rapoartele periodice sa
poata fi realizata doar de catre reprezentantul compartimentului
responsabil

o Vizualizarea tuturor indicatorilor este accesibila tuturor utilizatorilor.
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Principalele functionalitati ale hartii strategice sunt:

» Sa ofere un instrument pentru introducerea in aplicatia informatica a valorilor
indicatorilor

» Sa ofere instrumente moderne de analiza si prezentare a valorilor indicatorilor
de performanta

> Sa atentioneze serviciul responsabil cu monitorizarea indicatorilor de
performanta in cazul in care un serviciu nu introduce datele de referinta

> Sa atentioneze serviciul responsabil cu monitorizarea indicatorilor de
performanta in cazul in care valoarea unui indicator a atins sau depaseste
Nivelul de alerta definit pentru acel indicator

Exista in literatura de specialitate o diversitate de modele de reprezentare a
unei Harti Strategice. Varianta utilizata in implementare are la baza modelul
schematic:

. Obiectiv 1 Obiectiv 2 Obiectiv 3
&
o
c
©
=
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3 Obiectiv 1 ™ Obiectiv2 ™~ Obiectiv3 ™
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Figura 10 Harta Strategica Initiald

Versiunea implementata a Hartii Strategice este prezentata in ANEXA 1 -
Balanced Scorecard- Harta strategica

4.2. OBIECTIVE STRATEGICE

Sistemul pe care se construieste instrumentul Balanced Scorecard este
reprezentat de cele patru perspective : Financiar, Beneficiar, Procese interne,
Angajati, in care obiectivele strategice corespunzatoare sunt monitorizate cu
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ajutorul indicatorilor (care arata gradul de indeplinire al obiectivelor prin atingerea
tintelor propuse) ca urmare a executarii activitatilor / initiativelor pe care le luam
pentru a ne indeplini obiectivele; scopul final fiind acela de a transpune Planul
strategic institutional in procese operationale.

Un alt mod de a privi caracterul echilibrat al BSC (in afara echilibrului
perspectivelor) este generat de faptul ca Balanced Scorecard are pe langa Obiective
Strategice, Indicatori de Performanta si Risc si Initiative Strategice adica un
portofoliu de proiecte/programe de schimbare, care permit ca atingerea
Obiectivelorvsé nu fie doar EVALUATA, prin intermediul Indicatorilor, ci si
DETERMINATA, prin derularea Initiativelor asociate.

INDICATORI INITIATIVE
DE PERFORMANTA STRATEGICE
S| DE RISC
A /
OBIECTIVE
STRATEGICE

Figura 11 Echilibrul BSC

Sa ne reamintim de legatura esentiala dintre triada de componente principale
ale BSC: Obiectivele strategice, Indicatorii de performantasi Initiativele
strategice. Obiectivele definesc schimbarile care trebuie realizate pentru atingerea
Destinatiei strategice a organizatiei. Principala cale de realizare a acestor schimbari
este prin intermediul Initiativelor strategice asociate Obiectivelor respective, iar
succesul derularii lor este masurat prin intermediul Indicatorilor de performanta.

Strategia trebuie sa contina Obiective strategice, Indicatori de
performanta, Tinte si Initiative strategice pentru a nu ramane doar o declaratie
inspirationala.

Obiectivele reprezinta destinatiile pe care ni le propunem sa le atingem intr-
0 anumita activitate sau actiune. Obiectivele pot fi:

e Din punct de vedere al perioadei estimate a fi necesare pentru atingerea lor

obiectivele pot fi stabilite:
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o pe termen lung (in general cele pe care ne propunem a fi atinse in
perioade mai mari de 10 ani),

o pe termen mediu (acele obiective ce urmeaza a fi atinse intr-un
interval intre 1 si 10 ani) sau

o pe termen scurt (obiective ce pot fi atinse mai repede de un an)

e Din punct de vedere al impactului pot fi:

o obiective strategice / generale (acele obiective cu un impact major,
pe mai multe planuri) sau

o obiective specifice / operationale (obiective ce adreseaza o problema
punctuala, o actiune concreta si bine delimitata, etc.)

Viziunea tinde sa fie definita destul de larg si poate chiar sa semene cu un
obiectiv strategic. Un obiectiv strategic si un obiectiv operational arata directia
organizatiei, inspira organizatia catre noi idei si catre un parcurs de dezvoltare
general si emotional.

Misiunea tinde sa isi puna intrebari mai multe, mai specifice, care sa adreseze
motivul de dezvoltare al organizatiei si sa constituie baza crearii unui avantaj
competitiv destinat pozitionarii pe piata.

Obiectivele strategice sunt folosite pentru a operationaliza misiunea.
Obiectivele strategice sustin dezvoltarea organizatiei prin faptul ca ofera orientari
strategice cu privire la modul in care organizatia isi poate indeplini misiunea si
viziunea. Ca urmare, ele tind sa fie mai aplicate si intinse pe un interval de timp cat
mai bine definit.

Stabilirea obiectivelor strategice si operationale se masoara printr-un sistem
de metrica sau indicatori. In cazul in care un obiectiv este lipsit de specificitate sau
masurabilitatea - acest lucru nu se intalneste atat de des in practica -, acesta va fi
eliminat si inlocuit cu un obiectiv adecvat nivelului de analiza la care se evalueaza
organizatia.

Cele mai multe dintre obiectivele strategice sunt indreptate spre generarea
de eficienta, eficacitate si profituri mai mari, in special pentru mediul privat, altele
sunt indreptate catre clientii din sectorul public (cetateni/contribuabili) sau catre
societate in ansamblul ei.

Pentru a se putea incadra in harta strategica de dezvoltare a organizatiei,
obiectivele strategice si cele operationale trebuie sa fie SMART:"

e Specifice. Acest lucru transmite un mesaj clar cu privire la ceea ce
trebuie facut in organizatie si la specificitatea activitatii desfasurate
de organizatiei. In functie de profunzimea analizei, se pot lua ca reper
si componentele (directii generale, directii, departamente,

' Dess, Gregory G. G.T. Lumpkin si Marilyn L. Taylor. Management Strategic. 2 ed. Nou

York: McGraw-Hill Irwin, 2005.
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compartimente, unitati etc.) din cadrul organizatiei care intra sub
incidenta analizei.

e Masurabile. Trebuie sa existe cel putin un indicator (sau criteriu) care
sa masoare progresul si performanta in procesul de indeplinire a
obiectivului.

o Realizabile. Obiectivele trebuie sa fie in concordanta cu viziunea si
misiunea organizatiei.

o Realiste sau Relevante. Acestea trebuie sa fie realiste, relevante si sa
poata fi puse in aplicare, avand in vedere capacitatile organizatiei si
oportunitatile ce pot aparea in mediul in care isi desfasoara
activitatile. Tn esentd, acestea trebuie si fie provocatoare, dar
realizabile.

e La timp. Trebuie sa existe un interval de timp foarte bine prestabilit
pentru indeplinirea obiectivelor.

Atunci cand obiectivele indeplinesc criteriile de mai sus exista multe beneficii
pentru organizatie. In primul rand, acestea contribuie la indrumarea angajatilor din
intreaga organizatie spre intelegerea si indeplinirea scopurilor comune. Acest lucru
ajuta la concentrarea si conservarea resurselor valoroase din organizatie pentru a
raspunde la timp si in timp problemelor aparute si pentru a coagula echipa.

Tn al doilea rand, o provocare poate ajuta pentru a motiva si inspira angajatii
din intreaga organizatie in sensul atingerii unui nivel mai ridicat de angajament si de
efort.

In al treilea rand, existd intotdeauna un potential ridicat in diferitele
componente (directii generale, directii, unitati, compartimente) ale unei organizatii
in a-si urmari indeplinirea propriilor obiective, mai degraba decat obiectivele
organizatiei in ansamblu. Desi sunt bine intentionate, numai ca nu vad imaginea de
ansamblu, aceste componente ale organizatiei si-ar putea extinde activitatile de
indeplinire a obiectivelor proprii si catre intreaga organizatie, conectandu-le spre
beneficiul echipei si al organizatiei. Daca sunt bine definite si legate intre ele printr-
o harta strategica clara si realista, obiectivele strategice si operationale contribuie
la solutionarea conflictelor din organizatie sau din afara acesteia, atunci cand apar.

in cele din urma, obiectivele corespunzitoare directiilor strategice ale
organizatiei ofera un etalon pentru angajati, care duce catre alocarea de
recompense si stimulente, pe masura ce organizatia isi indeplineste obiectivele.
Aceste elemente, vor duce la o motivare mai mare a angajatilor, precum si la crearea
sau mentinerea unui sentiment mai ridicat de corectitudine fata de performanta
atunci cand resursele financiare sunt alocate.

Exista, desigur, si alte obiective care sunt chiar mai specifice. Acestea se
concretizeaza intr-un plan de actiuni pe termen mediu, care sprijina organizatia in
punerea in aplicare a strategiei elaborate.
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Obiectivele pot fi stabilite la nivel de:

e institutie (asa cum sunt cele stabilite la nivelul Primariei Municipiului Arad);

e departament sau subunitate (de exemplu obiectivele stabilite la nivelul unei
directii a PMA);

e proiect (acela cum ar fi obiectivele proiectului finantat din fonduri europene
nerambursabile);

e actiune / activitate concreta (asa cum sunt obiectivele stabilite pentru
diverse etape / faze intr-un proces);

e persoana (asa cum sunt obiectivele personale stabilite in rapoartele de
evaluare anuala realizate pentru toti angajatii PMA).

Obiectivele in evaluarea performantelor sunt relevante, atat pentru
comportamentul individual, cat si pentru comportamentul organizational. in practlca
intre obiectivele orgamzatlonale si cele individuale exista o conditionare reciproca.
Astfel, pentru a defini cat mai precis obiectivele procesului de evaluare este
necesara intelegerea gradului de complexitate al acestora, atat la nivel
organizational, cat si la nivel individual.

In mod normal, trebuie s& existe o legatura de tip ,Obiectiv general” -
,»,Obiectiv specific” intre obiectivele strategice ale autoritatii publice si obiectivele
angajatilor din aceasta autoritate. Aceasta legatura se exprima prin faptul ca
realizarea  obiectivelor individuale influenteaza realizarea obiectivelor
institutionale. Ansamblul obiectivelor individuale realizate este inglobat in
performanta obtinuta de subdiviziuni, iar performanta subdiviziunilor in performanta
institutionala.

Performanta institutionala . .
strategice, mai

Obiectivele biectivele Obiectivel
structurii x tructurii y structurii

b1ect1v biectiv / biectiv biectiv / ecti
d1v1dual d1v1dual d1v1dual d1v1dual specifice, bine

Figura 12 - Relatia dintre obiectivele institutiei, obiectivele la nivel de subdiviziune si
obiectivele individuale

Legatura intre obiectivele individuale si obiectivele institutionale este
definita in studiile in domeniul managementului resurselor umane ca ,,obiective
formulate in cascada”. Prin acest procedeu se poate ca obiectivele strategice,
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stabilite la nivel de organizatie, sa derive in obiective specifice pentru
directiile/serviciile, etc institutiei, iar acestea din urma sa derive in obiective si mai
specifice si concrete pentru personalul din fiecare structura organizatorica.

Obiectivele la nivel institutional trebuie sa se regaseasca in documentele
strategice ale organizatiei. Principalul rol in dezvoltarea procesului de planificare
strategica il are managementul de top al organizatiei, care trebuie sa se implice si
sa participe activ la stabilirea obiectivelor la nivelul organizatiei si apoi la stabilirea
obiectivelor pentru fiecare structura in parte. Un rol foarte important il au
managerii de nivel mediu care pot propune obiective strategice si care cunosc foarte
bine situatia curenta a organizatiei.

In procesul de stabilire a obiectivelor sunt luate in considerare si metodele de
a le atinge. Pentru aceasta este nevoie de analizarea punctelor forte si slabe ale
resurselor interne ale organizatiei, precum si a oportunitatilor si amenintarilor
oferite de mediul extern.

Obiectivele organizationale reprezinta continuarea fireasca a misiunii
organizatiei, iar enuntarea de obiective in acord cu misiunea reprezinta un
fundament strategic important.

Punctele forte ale unei institutii reprezinta competentele sale in termenii
serviciilor, talentului managerial, resurselor financiare. Acestea ii permit acesteia
sa profite de conditiile favorabile de mediu si sa evite efectele conditiilor
nefavorabile. (un punct de plecare este reprezentat de valorile organizatiei).

Punctele slabe reprezinta incapacitatea institutiei de a furniza suficiente
resurse pentru a fructifica oportunitatile si de a ocoli amenintarile mediului extern.

Planul de actiune - elementele de lucru prin care institutia isi propune sa-si
atinga strategia. Acesta reprezinta actiunile ce urmeaza a fi realizate de catre
membrii institutiei, planificarea acestora in timp si responsabilitatile ce revin in
obtinerea rezultatelor asteptate. Planul de actiune se intinde pe o perioada cuprinsa
intre 1 si 3 ani, fiind elaborat de o maniera consecventa cu strategia.

Procesele si structura - elementele de functionare interna prin care institutia
functioneaza - punerea in opera a planului de actiune. Acestea reprezinta o
succesiune de activitati cu caracter repetitiv, ce utilizeaza resursele disponibile
pentru a genera rezultate concrete - servicii - care, in masura in care satisfac
asteptarile beneficiarilor/clientilor, duc la indeplinirea strategiei, conform viziunii
managementului. Procesele se desfasoara in cadrul unei structuri care faciliteaza
conducerea si coordonarea efortului membrilor institutiei de catre management.
Procesele, impreuna cu structurile aferente, formeaza sistemele organizationale.
Odata ce Planul strategic a fost creat, este necesara incorporarea acestuia in
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operatiunile institutiei. Formale sau nu, deciziile strategice trebuie sa reflecte
planul, programele si bugetele adecvate.

n procesul de implementare a planului strategic structurile de conducere au
in vedere urmatorii factori:

e Oamenii - Pentru implementarea planului strategic este esential ca
institutia sa dispuna de oameni cu abilitati si competente potrivite,
lucru ce subliniaza importanta care trebuie acordata proceselor de
recrutare, selectie si perfectionare.

e Cultura organizationala - Climatul din organizatie, in cadrul caruia se
desfasoara munca, suma tuturor proceselor nescrise si a cutumelor
existente.

e Structura organizatorica - Managerii de la nivelele de varf ale
institutiei trebuie sa se asigure ca structura acesteia este compatibila
cu procesul de planificare, cu stilul managerial si cu strategia
respectiva.

Sistemele de control - Acestea permit atingerea obiectivelor strategice ale
institutiei prin oferirea posibilitatii de monitorizare a performantelor si interventie
pentru corectarea abaterilor semnificative.

in stabilirea obiectivelor trebuie s se ia in considerare relevanta strategica
pe care acestea o au si masura in care respectivele obiective contribuie la
indeplinirea misiunii institutiei. De asemenea, trebuie sa se urmareasca ca
obiectivele sa poata fi precise si masurabile astfel incat sa fie clare si lipsite de
ambiguitati, sa ia in considerare orientarile nivelelor ierarhice superioare, sa nu se
confunde cu alte obiective (daca doua obiective urmaresc acelasi rezultat este de
preferat ca aceste doua obiective sa fie grupate) si, nu in ultimul rand, sa fie
orientate catre efect (outcome) si nu catre rezultatul imediat (output), evidentiind
astfel schimbarile rezultate in urma interventiei. In dezvoltarea instrumentului BSC
formularea obiectivelor strategice trebuie sa contina:

e Perspectiva pe care este alocat obiectivul strategic;

o Descrierea obiectivului strategic (care sa contina inclusiv explicatii cu privire
la elementele utilizate);

e Persoana/persoanele responsabile cu monitorizarea si indeplinirea
obiectivului.

Obiectivele trebuie sa sustina misiunea institutiei si trebuie stabilite pentru
fiecare compartiment al institutiei deoarece rezultatele si performanta fiecarui
compartiment influenteaza direct reusita institutiei. Pentru fiecare perspectiva, se
vor stabili maximum 4-5 obiective strategice. Pentru a asigura o intelegere comuna,
fiecare obiectiv strategic va fi dezvoltat cu o scurta descriere.
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Tot in cadrul acestei etape, se vor stabili si reprezenta relatiile dintre
obiective. Pentru a avea o privire de ansamblu asupra implementarii Planului
strategic la nivelul Primariei, trebuie stabilite relatiile cauza-efect dintre obiective.
Un astfel de instrument ajuta membrii organizatiei sa inteleaga modul in care planul
strategic va fi executat, oferind un bun canal de comunicare. Astfel, toti membrii
institutiei vor intelege ca este nevoie de efortul tuturor pentru a implementa planul
strategic asumat.

Situatia detaliata a Hartii si Obiectivelor strategice se regasesc in ANEXA 1
- Balanced Scorecard- Harta strategica si Anexa 2 Balanced Scorecard - Obiective

4.3. IMPLEMENTAREA BSC IN ORGANIZATIE

La nivelul Primariei Municipiului Arad, cele patru perspective ale BSC au fost
personalizate astfel: ,Perspectiva financiara”, ,Perspectiva procese interne”,
»Perspectiva Cetatean/Contribuabil” si ,Perspectiva Dezvoltare/Potential (si
inovatie)”.

vd

Dezvoltare/Potential
(si inovatie)
J

Figura 13 Cele patru perspective BSC ale Primdriei Municipiului Arad

Robert Kaplan si David Norton au introdus un nou concept: ,Familiile de Job-
uri Strategice”, care reprezinta acele categorii de angajati care participa efectiv la
Executia Strategiei. Ceilalti sunt obiectivati, iar performanta lor este masurata doar
la nivel operational, pe baza unor obiective derivate din Planurile Operationale care
privesc procesele in care acesti angajati isi desfasoara activitatea de zi cu zi.
Corespunzator, Indicatorii lor principali de performanta (denumiti frecvent KPI - Key
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Performance Indicators) sunt cuprinsi in Tablouri de Bord (dashboards), care sunt
corelate din punct de vedere strategic la nivelul Balanced Scorecard-urilor
departamentului/echipei din care angajatii respectivi fac parte.

Diagrama de mai jos prezinta modul de Aliniere organizationala strategica si
operationala la nivel individual a celor doua grupe de angajati:

e cei din Familiile de Job-uri Strategice, care au, in afara de responsabilitatile
operationale, si responsabilitati strategice (Obiective strategice, Scorecard,
Initiative strategice la care participa) si

e angajatii care au doar responsabilitati operationale.

Dezvoltarea / Actualizarea
NIVEL ORGANIZATIONAL Strategiel

A e e e Translatarea Testare i
Strategiei Adaptare

Planificarea
Operationald

Monitorizare
si Invatare

Plan Plan
Operational Strategic

~ NIVEL DEPARTAMENTAL

Y

Monitorizare
Aliniere 3l Invatare
Operationald

NIVEL INDIVIDUAL S¢ rd ‘

¥ (Familii de Job-uri Strategice) e vicua

Aliniere
Strategicd
3! Operationald

NIVEL INDIVIDUAL

Dashboard
Individual

PROCESE OPERATIONALE

Monitorizare
$i Invitare

Aliniere
Operationald

Figura 14 Alinierea organizationald strategicd
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Se pot formula proceduri diferite pentru managerii superiori si pentru fiecare

nivel al organizatiei:

Echipa de conducere - intelege si articuleaza strategia, ofera suport BSC.

Competente necesare:

Gandire strategica (vede imaginea de ansamblu);

Suport evident/vizibil in organizatie al BSC;

Ofera suport tuturor celor implicati in proces;

Bun comunicator al strategiei;

Are putere de decizie in domeniul strategiei si implementarii BSC.

Roluri si responsabilitati

Stabileste prin consens viziunea si strategia organizatiei. Viziunea strategica
a organizatiei reprezinta o stare ideala proiectata in viitor de catre managerii
de varf si care configureaza o dezvoltare dezirabila a organizatiei in viitor.
Viziunea creata trebuie sa ia in considerare posibilitatile organizatiei de a se
dezvolta pentru transformarea viziunii asumate in realitate.

Analizeaza ce relevanta are pentru organizatie fiecare din cele patru
perspective:

satisfactia clientilor;

procesele interne;

inovarea si invatarea, in vederea imbunatatirii continue;

masurile financiare.

Pentru fiecare perspectiva se aleg maximum 5 indicatori care ar releva
progresul pentru indeplinirea strategiei organizatiei.

Se aleg indicatori pentru fiecare obiectiv, care, daca sunt realizati, vor aduce
organizatia mai aproape de viziunea sa de excelenta.

mai

Echipa de implementare - este cea mai importanta echipa unde are loc cea
mare parte din munca, colecteaza si documenteaza date/informatii,

construieste harti, grafice, documenteaza procesul, etc.

Echipa de implementare are ca sarcina principala construirea BSC, va colecta

informatii prin interviuri cu echipa de management. De asemenea intelege aspectele
strategice si documenteaza componentele BSC: perspective, obiective, harti /
grafice etc.

Cea mai mare provocare este finalizarea si aprobarea hartii strategice.
Competente necesare:

O buna intelegere a mediului in care functioneaza;
Bune capabilitati de interviu (extrage esentialul imaginii de ansamblu);
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Are credibilitate si sustinere din partea managementului;
Bun ,,ambasador” al implementarii BSC;
Abilitati de documentare si prezentare a rezultatelor la nivel strategic.

Roluri si responsabilitati pentru fiecare nivel al organizatiei si fiecare

angajat:

Analizeaza scorecard-ul pentru organizatie si pentru unitatea functionala a
organizatiei;

In cadrul fiecarei ,,perspective” (din cele patru mentionate) se aleg maximum
5 indicatori pentru unitatea luata in considerare, care sa indice contributiile
la obiectivele organizatiei;

Se aleg niveluri ridicate pentru indicatorii respectivi. Acestea devin balanced
scorecard-ul unitatii luate in considerare.

Echipa de monitorizare - Personal cu competente in domeniul masurarilor

(performantei).

Competente necesare.

Foarte buna intelegere a ariei functionale;

Poate analiza si prezenta cu claritate datele/informatiile altor membri ai
echipei;

Poate face legatura intre sarcinile proprii cu obiectivele strategice;

Lucreaza bine cu echipa de management.

Roluri si responsabilitati:

Deruleaza operatiunile necesare culegerii datelor necesare

Gestioneaza sistemul de analiza informatica a datelor culese (ex. istoricul
datelor)

Ruleaza procesele necesare obtinerii rezultatelor in vederea monitorizarii
(crearea formatelor in vederea prezentarii datelor)

Procesul de implementare a BSC la nivelul organizatiei are sase pasi, Si

presupune:

Faza 1 Strategie (6 - 12 luni)

Creare BSC initial;

Dezvoltare plan al schimbarii;

Comunicare educare a angajatilor;

Finalizare implementare versiune ,,productie” a BSC la nivelul organizatiei
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Fazele 2 - 4 Planificare - Implementare (12 - 24 luni)

e Propagarea BSC la nivelele inferioare ale organizatiei;

o Testarea BSC, revizuire, adaptare la nivelul fiecarei entitati;

e Implementarea unui plan strategic de transformare a organizatiei (Plan
transformare catre modelul BSC prezentat mai sus);

e Crearea unui proces formal de raportare BSC;

e Alocarea bugetelor la programele strategice;

e Propagarea BSC la nivelul obiectivelor echipelor si angajatilor.

O vizualizare simplificata - utilizand formatul Gantt - a procesului de
implementare a BSC este:

Pasi Implementare BSC / Saptamana => 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1

Pas 1: Stabilire Perspective

Pas 2: Identificare Obiective strategice

Pas 3: Construire harta strategica

Pas 4: Definire masurari si tinte

Pas 5: Identificare actiuni / initiative

Pas 6: Construirea unui plan de implementare

Figura 15 Proces implementare BSC

Dupa finalizarea implementarii BSC la nivelul strategic / management al
organizatiei urmeaza propagarea in celelalte nivele ale organizatiei functie de planul
de implementare.

Aceasta inseamna propagarea obiectivelor si eforturilor pana la nivel de
departament/echipa/angajat.
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Acest proces se poate sintetiza astfel:

Fazal Faza ll Faza lll Faza IV
Strategie Planificare Integrare Implementare
Plan strategic, Viziune,
etc.; furnizeaza suport Interfete ale planului Programe, proiecte, T
Scorecard "'(7_) construires BSC strategic cu nivelele  |initiative, etc. < s []
- c biective, inferioare = integrare
Organizational |(© . n g
9 N Harti/grafice, Masurari,
Actiuni, etc.) //
Tinte organizationale 1
v Stabilire bugete, "o
Scorecard al [ scorecsrd sl senviciului | alocare resurse, < > |E
. . . management proiecte, S
Directiei elc S
| Revizuire si sprobare | =
Y =
£
v ¥ S
Scorecard al Stabilire bugete, @
departamentului slocare resurse, z
Scorecard al v mansgement proiecte, |« > |5
Serviciului etc E
Revizuire si aprobare K
t
\d
Scorecardul echipei / Stabilire bugete,
individual alocare resurse,
Scorecard al v management proiecte, |« =
echipei / individual etc —
Revizuire si sprobare

Figura 16 Proces de propagare BSC la nivelul intregii organizatii

Nota : ,,Revizuire si schimbare continua” este principiul procesului D-M-A-I-C
de imbundatdtire a proceselor.

Tmbun&tati
re

DMAIC (un acronim pentru Definire, Mdsurare, Analizd, Imbundtdtire si Control) se
referd la un ciclu de imbundtdtire bazat pe date/informatii, utilizat pentru
imbundtdtirea, optimizarea si stabilizarea proceselor si modelelor de afaceri. Sunt
necesare toate etapele procesului DMAIC si continuat intotdeauna in ordinea datd.

Figura 17 Procesul DMAIC
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e Anexa 1 Harta strategica BSC Primaria Municipiului Arad
e Anexa 2 Balanced Scorecard - Obiective
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Balanced Scorecard — Harta Strategica

Modernizarea Aradului pentru a fi o importanta metropola regionald, un oras inteligent si inovator, cu o comunitate
puternica si o gestionare eficienta a resurselor si a aspectelor competitive

Tn anul 2030 Aradul va avea o administratie publica eficienta si receptivé la nevoile societétii, devenind un oras care:

% va oferi cetatenilor Municipiului Arad oportunitati de dezvoltare personala si profesionala, asigurand servicii publice moderne si
eficiente, adaptate cerintelor si nevoilor comunitatii;

% va promova o viata urbana activa si de calitate pentru locuitorii municipiului prin atentia sporita acordata culturii, artei,
sportului, activitatilor de agrement si petrecere a timpului liber si nu in ultimul rand interactiunii sociale si calitatii spatiilor publice;

% va sustine buna functionare a infrastructurilor de transport care sa asigure o accesibilitate crescuta si o conectivitate ridicata
atat pe plan intern, cat si la nivel regional pentru principala poarta de acces in tara dinspre Europa de Vest;

% vaincuraja coeziunea sociala prin implicarea comunitatii locale Tn procesul de dezvoltare urbana printr-o abordare
participativa sustinuta si insusita de catre administratia publica;

% va promova performantele si potentialul municipiului pentru a determina o dezwoltare economica sustinuta de atractivitatea in
crestere a Aradului;

% va utiliza in mod transparent noile tehnologii inovatoare, echipamentele digitale si solutiile inovative in beneficiul generatiei
actuale si al celor viitoare, Tsi va fructifica resursele si oportunitatile, Tsi va procesa si recicla reziduurile, emisiile si deseurile, si isi va
manifesta responsabilitatea sociala intr-o asemenea maniera, incat sa fie recunoscut de proprii locuitori, de oamenii de afaceri si de
turisti, ca un Oras Inteligent;

% va asigura un management responsabil, eficient si deschis, care sa transforme Municipiul Arad intr-un centru urban inteligent,
preocupat de nevoile cetatenilor sai.

=
st Q1.1 Eficienta si e — - - Q1.3 Gestiune
g eficacitate in atragerea = T . financiara solida,
© de fonduri la bugetul = orientata pe termen
= local lung
[N
~35 7 o
T 02.1. Arad 022 02.3 Arad incluziv si
3 : Accesibilizarea transparent-
g0 conectat si T : L
g o mediului fizic si comunitate activa,
= accesibil - o 5 g
8 ) informational diversa si educata
)
]
=
Qo 03.1 Servicii ’ 03.2 Cresterea
£ publice  § - | competentelor
4 eficiente si de resurselor umane
g calitate din cadrul PMA
2 4
a
~ ‘& e =
o - 04.1 Servicii de o . 04.3 Inovatls.a si deschlfjerea
B ot : 04.2 Servicii publice spre schimbare prin
=g utilitati publice o . S "
Qg 3 i inteligente ' intdrirea infrastructurii
29 inteligente
N C .
o 0= tehnologice
lagieX

- Profesionalism si inovatie Tn exercitarea functiei publice;

4 Dedicare, corelatie si orientare pe solutii care sa se armonizeze cu reformele din domeniile social, cultural-educational,
economico-financiar, justitie;

g Transparenta actului administrativ;

X Predictibilitatea si adecvarea la nevoi/ receptivitate, subsumate interesului public;

< Flexibilitate, adaptabilitate si dinamism;

X3 Calitatea serviciilor publice furnizate;

Onestitate si integritate n exercitarea functiei publice;

Comunicare eficienta inter si intra - institutionala;

Responsabilitate Tn cheltuirea fondurilor publice, sustinuta de procese decizionale coerente si transparente, de proceduri de

implementare clare, simple si predictibile;

3 Respectarea normelor eticii si deontologiei profesionale;
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PMA Balanced Scorecard

Harta Strategica - Obiective

Perspectiva Obiective strategice Descriere

01.1 Eficienta si eficacitate | Optimizarea procesului de atragere de
in atragerea de fonduri la | fonduri din surse noi si/sau imbunatatirea
bugetul local celor existente

Imbunatatirea managementului
P1 Financiar 01.2 Arad Performant activitatilor inovative de transformare
urbana a orasului

01.3 Gestiune financiara
solida, orientata pe termen | Utilizarea eficienta a fondurilor publice

lung
02.1. Arad conectat si Transformarea orasului intr-unul
accesibil inteligent si mai aproape de cetatean
P2 Cetatean
/ 02.2. Accesibilizarea Cresterea gradului de accesibilitate a
Contribuabil mediului fizic si spatiului public si a serviciilor oferite
informational cetatenilor
02.3 Arad incluziv si Cresterea transparentei decizionale a
transparent- comunitate primariei si imbunatatirea calitatii
activa, diversa si educata activitatii administrative
03.1 Servicii publice Eficientizarea activitatii PMA prin
eficiente si de calitate utilizarea de noi instrumente digitale

P3 Proceduri

LA 03.2 Cresterea

competentelor resurselor
umane din cadrul PMA

Cresterea calitatii si a gradului de
satisfactie al resurselor umane
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Perspectiva Obiective strategice Descriere
04.1 Servicii de utilitati Oferirea de servicii de utilitati publice
publice inteligente inovative catre cetateni
P4
Dezvoltare / 04.2 Servicii publice Diversificarea informatiilor si
potential si inteligente instrumentelor disponibile pe site-ul PMA
inovatie
04.3 Inovatia si R
deschiderea spre Transformarea primariei intr-o
. ea spre organizatie informationala bazata pe
schimbare prin intarirea ' N
. .. - managementul obiectivelor
infrastructurii tehnologice
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