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1 INTRODUCERE

1.1 Scop

Raportul privind analiza situatiei actuale a managementului performantei si urmarirea
indicatorilor strategici din cadrul Primariei Municipiului Arad reprezinta livrabilul intocmit de
catre Structural Management Solutions S.R.L. in cadrul contractului avand ca obiect ,Servicii
de consultantd privind implementarea Balanced Scorecard in vederea realizdrii proiectului
Planificare strategicd si management al performantei la nivelul Municipiului Arad prin
instrumentul Balanced Scorecard — Tablou de bord echilibrat”, proiect finantat prin Programul
Operational Capacitate Administrativa 2014 — 2020, Axa prioritara ,,Administratie publicd si
sistem judiciar accesibile si transparente”, Operatiunea , Introducerea de sisteme si standarde
comune in administratia publicd locald ce optimizeazd procesele orientate cdtre beneficiariin
concordantd cu SCAP”.

Tn cadrul prezentului raport s-a analizat situatia actuald din cadrul Primdriei
Municipiului Arad. Obiectivul etapei de analiza consta in efectuarea unei radiografii a
sistemului actual (conform informatiilor existente in septembrie 2018), ceea ce va constitui
punctul de plecare in implementarea instrumentului Balanced Scorecard la nivelul Primariei
Municipiului Arad.

Analiza situatiei actuale este menita sa asigure o privire de ansamblu asupra structurii
Primariei Municipiului Arad si permite identificarea masurii in care sunt indeplinite conditiile
pentru implementarea instrumentului la nivelul institutiei.

Analiza efectuata a avut la bazd o metodologie privind modalitatea de realizare a
acesteia, metodologie ce descrie pasii parcursi, anexata prezentului livrabil — Anexa nr. 1.

1.2 CADRUL GENERAL AL PROIECTULUI

Obiectivul general al proiectului este reprezentat de optimizarea proceselor de
management al performantei la nivel strategic, prin introducerea instrumentului Balanced
Scorecard in cadrul Primariei Municipiului Arad.
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e Elaborarea unui studiu privind situatia actualda a managementului performantei la nivel
strategic in cadrul Primariei Municipiului Arad;
e Introducerea unui instrument de management strategic de tip Balanced Scorecard la

nivelul institutiei;

e Dezvoltarea cunostintelor si abilitatilor pentru 129 de persoane in cadrul Primariei
Municipiului Arad Tn domeniul managementului performantei.

Rezultate asteptate:

Tabelul 1 - Rezultate asteptate ale proiectului

Rezultat program Rezultat proiect

Rezultat program 2 - Sisteme de
management al performantei si calitatii
corelate cu Planul de actiune in etape,
implementat in administratia publica locala

Rezultat program 5 - Cunostinte si
abilitati ale personalului din autoritatile si
institutiile publice locale, Tmbunatatite, Tn
vederea sprijinirii masurilor / actiunilor
vizate de acest obiectiv specific

13

Rezultat proiect 1 — Instrument de
management al performantei BSC (Balanced
Scorecard) implementat la nivelul institutiei

Rezultat proiect 2 - Cunostinte si
abilitati ale personalului Primariei
Municipiului Arad imbunatatite in domeniul
managementul performantei la nivel
strategic.

PASI METODOLOGICI PENTRU REALIZAREA ANALIZEI SITUATIEI ACTUALE

Identificarea surselor de informatii existente

Tn cadrul acestei etape, Prestatorul a avut in vedere analizarea urmatoarelor surse de

date:

e Situatia la nivelul Primariei Municipiului Arad;

e Situatia implementarii BSC la nivelul altor institutii similare din Romania / Uniunea
Europeana.
Au fost desfasurate urmatoarele activitati:

e Inventarierea tuturor surselor secundare de informatii;

e Studierea aprofundata a documentelor curente;

e QOrganizarea unor discutii preliminare cu angajatii institutiei.

Elaborarea unui calendar cu termene precise

3
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Prestatorul a propus un calendar, de comun acord cu Beneficiarul, in cadrul caruia au
fost stabilite termene concrete pentru colectarea tuturor informatiilor relevante din surse
primare si secundare.

Definirea metodelor si tehnicilor de colectare si obtinerea propriu zisa a datelor
necesare elaborarii analizei

Metodele de culegere cantitativa si calitativa a datelor utilizate in analiza situatiei
actuale sunt:

e Cercetarea de birou (analiza documente si alte surse de date);
e Cercetarea de teren (realizarea de interviuri / aplicare de chestionare si organizare
focus grupuri).

Tn cadrul cercetdrii de birou, Prestatorul a analizat documentele relevante pentru
activitatea desfasurata de catre Primaria Municipiului Arad, respectiv:

e Documente functionare institutie;

e Regulamentul de Organizare si Functionare;

e Proceduri relevante pentru activitatea derulata de catre angajatii primariei;
e Strategiile relevante pentru Primaria Municipiului Arad.

Rezultatele cercetarii de birou sunt reflectate in cadrul studiului privind situatia actuala

e Analiza documentelor de organizare si functionare a beneficiarului;
e Analiza SWOT si analiza PESTLE;
e Analiza directiilor / grupurilor strategice.

14 GLOSAR DE TERMENI

Tabelul 2 - Glosar de termeni

Termen Definitie

Activitate Totalitatea atributiilor de o anumita naturda care determina
procese de munca cu un grad de omogenitate si similaritate
ridicat.

Balanced Scorecard Sistem de management si un instrument de planificare

strategica, raspandit in mediul de business si industrie, in
institutiile publice de stat, precum si in organizatiile nonprofit,
avand rolul de a conecta viziunea si misiunea la prioritatile
strategice, obiective, masuri si initiative
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Termen

Diagrama de proces

Eficacitate

Eficienta

Evaluare

Evaluarea riscului

Expunere la risc

Factori de risc

Fisa postului

Flux informational

Functie

Functie publica

Programul Operational Capacitate Administrativa
Competenta face diferental Instrumente Structurale
’ ’ 2014-2020

Definitie

Schema logica cu forme grafice care reprezinta etapele si pasii
realizarii unui proces sau unei activitati.

Gradul de indeplinire a obiectivelor programate pentru fiecare
dintre activitati si raportul dintre efectul proiectat si rezultatul
efectiv al activitatii respective.

Maximizarea rezultatelor unei activitati in relatie cu resursele
utilizate.

Functie manageriala care consta in compararea rezultatelor cu
obiectivele, depistarea cauzata a principalelor abateri (pozitive
si negative) in vederea ludrii unor masuri cu caracter corectiv
sau preventiv.

Evaluarea impactului materializarii riscului, Tn combinatie cu
evaluarea probabilitatii de materializare a riscului. Evaluarea
riscului reprezinta valoarea expunerii la risc.

Consecintele, ca o combinatie de probabilitate si impact, pe
care le poate resimti o entitate publica in raport cu obiectivele
prestabilite, in cazul in care riscul se materializeaza.

Accesul la resurse materiale, financiare si informationale, fara
atributii in acest sens, sau detinerea unui document de
autorizare, activitati ce se exercita in conditii de monopol,
drepturi exclusive sau speciale.

Document care defineste locul si contributia postului n
atingerea  obiectivelor individuale si  organizationale,
caracteristic atat individului, cat si entitatii si care precizeaza
sarcinile si responsabilititile care i revin titularului unui post. Tn
generale, fisa postului cuprinde informatii generale privind
postul (denumirea postului, nivelul postului, scopul principal al
postului), conditiile specifice pentru ocuparea postului (studiile
de specialitate, perfectionari, cunostinte de operare /
programare pe calculator, limbi strdine, abilitati, calitati si
aptitudini  necesare, cerinte specifice, competenta
manageriala), sarcinile / atributiile postului, sfera relationala.
Totalitatea informatiilor care circula intre o anumitad sursa si
destinatar pe un anumit tip de canal sau cale de comunicare.
Totalitatea posturilor care au caracteristici asemanatoare din
punctul de vedere al sarcinilor, obiectivelor, competentelor,
responsabilitatilor si procedurilor.

Grupare de atributii, puteri si competente stabilite prin lege, din
cadrul unui serviciu public infiintat in scopul satisfacerii, in mod
continuu si permanent, de catre functionarii publici a
intereselor generale ale societatii.
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Termen
Indicator

Indicator de performanta

Misiunea entitatii

Monitorizare

Monitorizarea
performantelor

Obiective

Obiective generale

Obiective individuale

Obiective specifice

Obiective strategice

Managementul
totale

calitatii

Programul Operational Capacitate Administrativa
Competenta face diferenta!

Instrumente Structurale
2014-2020

Definitie

Expresie numerica ce caracterizeaza din punct de vedere
cantitativ sau calitativ un proces sau ii defineste evolutia.
Instrument de evaluare a performantei care ilustreaza gradul de
atingere a unui obiectiv stabilit.

Precizeaza scopul entitatii si legitimitatea existentei sale n
mediul Tnconjurator, contribuind la crearea imaginii interne si
externe a entitatii.

Activitatea continud de colectare a informatiilor relevante
despre modul de desfasurare a procesului sau activitatii.
Supravegherea, urmarirea de catre conducerea entitatii
publice, prin intermediul unor indicatori relevanti, a
performantelor activitatilor aflate in coordonare si pentru a
identifica eventualele abateri de la tintele stabilitate si luarea
masurilor de corectie.

Efectele pozitive pe care conducerea entitatii publice incearca
sa le realizeze sau evenimentele / efectele negative pe care
conducerea incearca sa le evite.

Enunt general asupra a ceea ce va fi realizat si a imbunatatirilor
ce vor fiintreprinse. Un obiectiv descrie un rezultat asteptat sau
un impact si rezuma motivele pentru care o serie de actiuni au
fost intreprinse.

Exprimari cantitative sau calitative ale scopului pentru care a
fost creat si functioneaza postul respectiv. Aceste obiective se
realizeaza prin intermediul sarcinilor, ca urmare a competentei
profesionale, a autonomiei decizionale si a autoritatii formale
de care dispune persoana angajata pe postul respectiv.
Derivate din obiective generale si care descriu, de regul3,
rezultate sau efecte asteptate ale unor activitati care trebuie
atinse pentru ca obiectivul general corespunzator sa fie
indeplinit. Acestea sunt exprimate descriptiv sub forma de
rezultate si se stabilesc la nivelul fiecarui compartiment din
cadrul entitatii publice. Obiectivele specifice trebuie astfel
definite Tncat sa raspunda pachetului de cerinte SMART
(specifice, masurabile, adecvate, realiste, cu termen de
realizare).

Scopurile institutiei / organizatiei pe termen lung ce fac trecerea
de la viziunea si misiunea institutiei / organizatiei la proiecte si
planuri specifice

Mobilizarea permanenta a tuturor resurselor (in special a
resursei umane) pentru a imbunatati in mod continuu toate
aspectele specifice unei organizatii, calitatea bunurilor si

6
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Termen

Tablou de bord

Perspectiva strategica

Procedura operationala
(procedura de lucru)

Procedura de sistem
(procedura generala)
Registru de riscuri

Regulamentul de
organizare si functionare

Structura organizatorica

Viziune

Programul Operational Capacitate Administrativa
Competenta face diferenta!

Instrumente Structurale
2014-2020

Definitie

serviciilor oferite, cresterea satisfactiei partilor interesate si
integrarea organizatiei in mediul extern.

instrument de management introdus in Franta in anii 1930,
descris ca fiind un ,,dashboard” folosit de catre manageri pentru
a ghida organizatiile in drumul lor spre indeplinirea viziunii.
Perspectiva strategica determind modul n care institutia /
organizatia vede si rezolva problemele importante. Punerea
cuvantului ,strategic” Tnainte de cuvantul ,perspectiva” indica
o abordare tactica si atent formulata. O perspectiva strategica,
formulata de ganditori strategici, pune informatii in contextul
sau adecvat, astfel incat sa rezoneze cu o perspectiva relevanta
pentru obiectivele afacerii. Cu perspective adecvate, analiza
afacerilor are ca rezultat concluzii uneori puternice. Deoarece o
afacere are deseori multe obiective si obiective, gandirea
dintr-o perspectivd strategica ia in considerare toate
obiectivele, adica ganditorul strategic trebuie sa aiba in vedere
mai multe perspective. El trebuie sa jongleze cu tot felul de
obiective - nu doar un singur obiectiv imperativ.

Procedura care descrie un proces sau o activitate care se
desfasoara la nivelul unui compartiment sau mai multor
compartimente dintr-o entitate, fara aplicabilitate la nivelul
intregii entitati publice.

Procedura care descrie un proces sau o activitate, care se
desfasoara la nivelul entitatii publice, aplicabil / aplicabila
majoritatii sau tuturor compartimentelor dintr-o entitate
publica.

Document in care se consemneaza informatiile privind riscurile
identificate.

Instrument de conducere care descrie structura unei entitati,
prezentand pe diferitele ei componente atributii, competente,
niveluri de autoritate, responsabilitati, mecanisme de relatii.
Configuratia internda a unei entitati publice formate din
persoane, subdiviziuni organizatorice si relatii, astfel
determinate Incat sa asigure premisele organizatorice adecvate
realizarii obiectivelor managementului public (organigrama
entitatii publice).

Imaginea ampla, aspiratia institutiei catre viitor pe termen
mediu si lung.

7
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2 PREZENTAREA INSTRUMENTULUI BALANCED SCORECARD

2.1 DEFINIREA CONCEPTULUI

Administratia publica are nevoie de un cadru institutional eficient pentru a raspunde
nevoilor sociale, economice si civice ale populatiei. Stiinta defineste ,,institutia” ca fiind un set
de reguli, norme si proceduri care orienteaza viata, interactiunile si activitatile de munca ale
persoanelor in cadrul societatii. Notiunea de ,,capacitate institutionald” se refera la capitalul
uman din sectorul public, precum si la performanta si succesul politicilor publice. Th mod
curent, capacitatea institutionala este definitda prin urmatoarele criterii: structuri
institutionale, administrative si manageriale, baza materiala, resurse umane.

Statele europene s-au angajat in consolidarea capacitatii institutionale si
administrative pentru a umple golurile din administratia publica traditionala si pentru a o
apropia de societate. Astazi, administratia publica locala are nevoie de practici moderne de
management pentru a satisface nevoile comunitatilor locale si a permite reprezentantilor
societatii civile si cetdtenilor sa participe la elaborarea de politicil. In contextul actual, se
impune crearea unor reforme profunde in administratia publica, atat in statele membre ale
Uniunii Europene, cat si in tarile care adera la Uniunea Europeana, in vederea alinierii la
standardele, principiile si valorile acesteia.

Reusita actiunilor unui astfel de demers derulat de o institutie sta in mainile oamenilor
care lucreaza in cadrul sau. Factorul uman, prin gradul de pregatire profesionala, experienta,
implicare, calitatea comunicarii, este cel care face diferenta intre exceptional si mediocru, dar
si intre succes si esec, intre functional si nefunctional, pentru ca o institutie nu este o entitate
abstracta, ci este suma oamenilor sai.

Tn acest sens, in procesul continuu de construire a unei administratii publice eficiente,
strategiile de reforma ale administratiei publice au vizat identificarea masurilor de asigurare
a modernizarii administratiei publice pentru optimizarea procesului de luare a deciziilor, a
imbunatatirii managementului resurselor umane si a calitatii serviciilor publice prin
promovarea si introducerea elementelor de management al calitatii.

Un concept des intalnit, managementul calitdtii totale (Total Quality Management —
TQM) se caracterizeaza prin mobilizarea permanenta a tuturor resurselor (in special a resursei
umane) pentru a Tmbunatati in mod continuu toate aspectele specifice unei organizatii,
calitatea bunurilor si serviciilor oferite, cresterea satisfactiei partilor interesate si integrarea
organizatiei in mediul extern. Modele TQM vizeaza, in general, imbunatatirea performantei

1 POPOVICI, Angela. (2015). Consolidarea capacitatii institutionale a administratiei publice locale in
conditiile descentralizarii administrative
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organizationale, avand drept scop central, satisfacerea asteptarilor partilor interesate. Multe
dintre ideile si metodele TQM au fost dezvoltate si utilizate in sectorul privat Thainte de a fi
introduse in sectorul public, tehnica managementului calitatii devenind o caracteristica a
sectorului public de la sfarsitul anilor 1980 si in special la inceputul anilor 1990.

Managementul calitatii totale se bazeaza pe o serie de principii, enuntate in
continuare:

e Principiul orientarii spre client;

e Principiul imbunatatirii continue;

e Principiul ,zero defecte”;

e Principiul internalizarii relatiei dintre client si furnizor;
e Principiul situarii calitatii pe primul plan.

Printre cele mai reusite si utilizate instrumente de management asociate cu TQM se
numara Six Sigma, modelul national de excelentd Malcolm Baldrige, modelul de excelenta
EFQM, standardele 1SO, CAF (Commom Assessment Framework) sau metodologia Hoshin
Kanri.

Tn ciuda popularitatii si succesului lor, Anderson et al (2004), citand Harari (1993), arata
ca initiativele asociate TQM nu au adus imbunatatiri semnificative, cel putin nu in masura in
care se preconiza. Una dintre cauzele majore identificate pentru rezultatele slabe ale TQM
este legatura insuficienta dintre calitate si metodele de control strategic.

Tn acest context, Anderson et al (2004) sugereaza ci aplicarea cu succes a
managementului calitatii totale in contextul organizational prin intermediul unuia dintre
instrumentele asociate TQM poate fi consolidatd semnificativ doar atunci cand este
combinata cu un cadru strategic de management al performantei.

Planificarea strategica este definita ca un instrument de management ce permite unei
organizatii alinierea resurselor pe care le detine (atat umane, cat si financiare) cu misiunea si
viziunea acesteia, facand ca aceasta sa fie o activitate de management, de planificare si de
decizie, parte a unui management eficient si eficace. In scopul de a determina incotro se
indreapta, organizatia trebuie sa stie exact unde se afla, unde vrea sa ajunga, apoi, in cazul in
care vrea sa mearga in directia stabilita, sa determine si cum va ajunge acolo. Documentul
care rezulta de pe urma acestei analize se numeste plan strategic. Astfel, managementul
strategic reprezinta ansamblul proceselor prin care conducerea unei organizatii elaboreaza,
implementeaza si evalueaza Planul strategic al institutiei, cu implicarea directa a membrilor
organizatiei.

Planificarea strategica ofera cadrul general pentru luarea unor decizii fundamentale si
evoca rationamentul din spatele acestor decizii, fiind totodata un instrument de comunicare,
oferind motivele pentru care o institutie a ales anumite masuri. Planul strategic este menit sa
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descrie imaginea pe care o institutie doreste sa o aiba in viitor, fiind orientat catre ceea ce
vrea sa faca organizatia si nu catre cum vrea ea sa actioneze. Planul strategic este definit drept
cadrul ce orienteaza alegerile care determina natura si directia institutiei si ajuta la stabilirea
unei directii unitare pentru aceasta in termenii obiectivelor sale operationale, furnizand baza
alocarii resurselor necesare pentru orientarea organizatiei catre atingerea acestor obiective.
Planul strategic este implementat, de regula, prin dezvoltarea de planuri operationale in acord
cu misiunea si obiectivele institutiei.

Tn ceea ce priveste managementul performantei, acesta include activititile care
asigura atingerea obiectivelor intr-o maniera eficace si eficienta. Poate fi orientat catre
performanta institutiei, a unui departament, a unui angajat sau chiar a procesului
implementat pentru obtinerea unui serviciu. Managementul performantei se refera la
modalitatea prin care sunt gestionate atdt comportamentele, cat si rezultatele, doua
elemente de baza in definirea performantei.

Performanta este privita ca un comportament prin modul in care actioneaza institutiile
per ansamblu, echipele si indivizii pentru a-si indeplini sarcinile. Managementul performantei
reprezinta o abordare strategica si integrata in vederea asigurarii succesului de durata in
activitatea institutiilor, prin imbunatatirea performantei institutiei, a echipelor si a indivizilor.

Managementul performantei la nivel strategic poate fi definit ca procesul ce faciliteaza
conducerea institutiei prin intermediul definirii sistematice a misiunii, strategiei si obiectivelor
acesteia. Aceste elemente devin masurabile prin definirea unor indicatori de performanta,
necesari pentru a semnala si semnaliza nevoia implementarii unor actiuni corective pentru a
redresa institutia pe traseul stabilit. La nivel operational, managementul performantei
reprezinta alinierea tuturor structurilor cu scopul de a asigura conlucrarea acestora catre
atingerea obiectivelor comune.

Pe masura ce asteptarile generale privind managementul performantei cresc, nevoia
de eficientizare si economisire a resurselor a devenit un element principal in agenda
autoritatilor publice, iar instrumente de management al calitatii asociate cu TQM nu sunt
suficiente pentru stabilirea performantei viitoare. Intr-un atare context, intervine necesitatea
implementarii si a unui cadru strategic de management al performantei, asa cum este
instrumentul Balanced Scorecard (BSC).

Instrumentul Balanced Scorecard este definit ca fiind un sistem de management si un
instrument de planificare strategica, raspandit in mediul de business si industrie, in institutiile
publice de stat, precum si Tn organizatiile nonprofit, avand rolul de a conecta viziunea si
misiunea la prioritatile strategice, obiective, masuri si initiative. Acest cadru integreaza masuri
financiare cu alte obiective si indicatori cheie de performanta legati de clienti, procese interne
si resurse, oferind o imagine asupra performantei globale a unei organizatii / institutii.
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Conceptul de Balanced Scorecard (BSC) a fost introdus la inceputul anilor 1992 de catre
Specialistul David N. Norton, director al institutului de cercetare Nolan Norton, in colaborare
cu profesorul Robert S. Kaplan de la Harvard Business School, ca urmare a efectuarii unui
studiu asupra unor companii de renume, referitor la modalitatile si instrumentele utilizate
pentru masurarea performantelor viitoare.

Punctul de pornire a studiului si, ulterior, a realizarii conceptului |-a constituit
nemultumirea fintalnita Tn cadrul firmelor cu privire la posibilitdtile de masurare a
performantelor, mai ales a celor cu rezonanta pentru viitor, acolo unde modelele clasice au
demonstrat slabiciuni in ceea ce priveste analiza viitorului afacerii si lipsa transparentei in
privinta strategiei firmei. Astfel, ca urmare a studiului, a reiesit cd modele clasice utilizau
preponderent indicatorii financiari statici in detrimentul unor indicatori meniti sa semnalizeze
directiile de dezvoltare a afacerii in viitor, cum ar fi gradul de motivare a angajatilor sau
calificarile acestora.

Prima referire asupra acestui concept s-a realizat astfel de catre cei doi autori in cadrul
unui articol publicat in Revista Harvard Business Review, intitulat ,, The Balanced Scorecard:
measures that drive performance”.

Modelul BSC dezvoltat de Norton si Kaplan reprezinta, in fapt, un instrument global si
complex de conducere adecvat pentru concretizarea, implementarea si controlul strategiilor
firmei. Modelul are un puternic caracter preventiv, elementul central il constituie un sistem
de indicatori meniti sa fundamenteze procesul decizional. Acesti indicatori, definiti ca fiind
indicatori timpurii, ajuta si faciliteaza anticiparea performantei financiare viitoare a
organizatiei, pentru ca numai cu o echipa motivata, ce actioneaza conform unor procese
eficiente, orientate catre client, pe o piatd cu consumatori satisfacuti, oferind produse
performante realizate in conditii de eficienta economica se poate realiza dezvoltarea durabila
in conditii de profitabilitate.

Desi BSC a pornit ca fiind un cadru de masurare a performantei, astazi acesta este privit
ca un sistem strategic de management al performantei organizationale, ce utilizeaza planuri
de performanta strategica, operationald si individuala ca suport pentru comunicarea,
monitorizarea si imbunatatirea performantei organizationale.

Daca ar fi sa prezentam o cronologie a evolutiei acestui instrument, aceasta ar avea in
vedere urmatoarele etape principale:

1992 ¢ Instrument de masurare a performantei

Conceptul BSC a fost introdus publicului larg in anul 1992 de catre Kaplan si Norton.
Acesta a fost descris la acea perioada drept un instrument pentru masurarea performantei
folosit pentru a monitoriza, dincolo de indicatorii financiari, activitatile creatoare de valoare
rezultate din activele intangibile ale unei organizatii (Kaplan & Norton, 1992).
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1996 e Sistem de management al performantei

Tn anul 1996, conceptul BSC a fost prezentat drept un sistem strategic de management
al performantei, ce constituie baza unui model pentru procesele strategice, alocarea de
resurse bugetare si planificare, stabilirea obiectivelor si invitarea organizationald. Tn acelasi
an, autorii au publicat prima carte pe aceasta tema, incluzand si sfaturi asupra modului in care
ar trebui sa fie implementat conceptul.

210[0[08 1 o Sistem de management strategic si control

Folosirea in context strategic a conceptului BSC a fost confirmata intr-un nou articol
publicat Tn anul 2000 de citre Kaplan si Norton. in anul urmator, cea de-a doua carte a
acelorasi autori (Kaplan & Norton, 2001) a evidentiat folosirea conceptului Balanced Scorecard
ca un sistem unitar de management strategic si control.

2004/2005 | Planul §trateglc si Departamentul de Management
Strategic

Tranzitia de la scoala de management traditional la scoala de management strategic
este ilustrata de accentul pus pe doua componente ale BSC ce sustin rolul sau strategic: Planul
Strategic si Departamentul de Management Strategic (Kaplan & Norton, 2004, 2005).

210[0]:38 o Integrare - strategie si operatiuni

O noua etapa in evolutia conceptului Balanced Scorecard este cea in care accentul este
pus pe rolul sdu integrator, de aliniere a strategiei la operatiuni (Kaplan & Norton, 2008).
Balanced Scorecard este prezentat ca fiind un factor fundamental pentru punerea in aplicare
a strategiei, aceasta fiind prezentata in sine drept o capabilitate organizationala.

Cu toate ca despre Balanced Scorecard s-a scris, pentru prima data, in 1992, originile
conceptului se dovedesc a fi mai indepartate. Astfel, unul dintre precursorii conceptului este
»Tabloul de bord”, un instrument de management introdus in Franta in anii 1930, descris ca
fiind un ,dashboard” folosit de catre manageri pentru a ghida organizatiile in drumul lor spre
indeplinirea viziunii (Bessire & Baker, 2005). Tabloul de bord a fost un instrument popular in
Franta, inca de la aparitia sa fiind utilizat la scara larga de catre companii. Cu toate acestea,
datoritda numarului limitat de traduceri la nivelul literaturii dedicate conceptului, Tabloul de
bord a cunoscut o raspandire minima in afara spatiului tarii.

Unii cercetatori francezi sustin ca Balanced Scorecard este intr-o foarte mare masura
similar cu , Tabloul de bord” (TBD) - sistemul de masurare inventat de inginerii francezi in
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secolul 20. Tn pofida faptului cd ambele concepte au la bazi relatia dintre indicatorii financiari
si cei non-financiari, acestea diferd in multe privinte. in timp ce Balanced Scorecard reflecta
legatura dintre indicatorii financiari si non-financiari si orientarea strategica a organizatiei,
TDB reprezinta mai mult un instrument operational avand scopul de a gestiona si controla
procesul de productie.

1950 - General Electric si noul sau sistem de management al performantei

La Tnceputul anilor 1950, compania General Electric a dezvoltat sistem similar BSC,
conceput pentru a fi utilizat ca un sistem de management al performantei (Hendricks, 2004).
Echipa de lucru a recomandat 8 indicatori de performanta (unul financiar si alte 7 non-
financiari) pentru a masura performanta in diviziile descentralizate ale General Electric:
profitabilitatea, cota de piata, productivitatea, leadershipul la nivel de produse,
responsabilitatea in raport cu societatea, dezvoltarea personalului, atitudinile angajatilor si
echilibrul dintre obiectivele pe termen scurt si cele pe termen lung (Kaplan, 2010). Cu toate
ca in acel moment nu putea fi vorba despre o evaluare a performantei conform perspectivelor
Balanced Scorecard, cele 4 perspective ale BSC pot fi usor recunoscute la nivelul indicatorilor
folositi.

1954 - Peter Drucker si conceptul de ,,management prin obiective”

Aproximativ Tn aceeasi perioada, si anume in anul 1954, Peter Drucker a introdus
conceptul de ,management prin obiective” in lucrarea intitulata ,The Practice of
Management”. Potrivit lui Drucker (1954) performanta necesitd coordonarea fiecarei
activitati in functie de obiectivele intregii organizatii. Astfel, Tn aceasta lucrare pot fi
identificate primele indicii ale alinierii obiectivelor de la nivel strategic la nivelul individual,
caracteristica a implementarii conceptului modern Balanced Scorecard.

1960 - Robert Anthony si modelul sau bazat pe sistemul de planificare si control

La mijlocul anilor 1960, Robert Anthony a propus un model de sistem de planificare si
control, identificand 3 astfel de sisteme: planificare strategica, controlul managementului si
controlul la nivel operational. Potrivit lui Kaplan (2010), in activitatea lui Anthony pot fi
regasite primele indicii ale planificarii manageriale, incluzand atat indicatori financiari, cat si
non-financiari.

1990 - Eccles si Revolutia Balanced Scorecard

Asa cum am mentionat anterior, in forma sa initiald, Balanced Scorecard a fost
rezultatul unui proiect de cercetare pe tema masurarii performantei, desfasurat intre anii
1990-1991 pentru a determina ce aspecte masurau companiile de succes. Studiul a fost
coordonat de citre compania de consultantd condus3 de Dr. Nolan Norton. Tn aceasta echipa
a fost cooptat si Profesorul Robert Kaplan din cadrul Harvard Business School, pentru a oferi
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sprijin academic. Momentul de prezentare si promovare a conceptului Balanced Scorecard a
fost unul propice. Tn 1991, Robert Eccles a publicat lucrarea ,Performance Measurement
Manifesto” in revista Harvard Business Review. In acest articol, autorul previzioneazd o
revolutie Tn domeniul masurarii performantei in urmatorii 5 ani, in cadrul careia sistemele
traditionale financiare vor fi inlocuite de sisteme cu informatii non-financiare. Balanced
Scorecard s-a impus ca un catalizator al acestei revolutii.

De-a lungul timpului, Balanced Scorecard a devenit una dintre cele mai raspandite
abordari si metode de management folosite pe plan mondial. Tn cadrul unui studiu anual al
practicilor de management, Bain & Co. mentioneaza faptul ca peste 60% dintre companiile
Fortune 1.000 au implementat Balanced Scorecard, iar publicatia Harvard Business School
Review a apreciat nu cu mult timp Tn urma ca BSC este una dintre cele mai influente idei de
business din ultimii 75 de ani.

Prin aportul pe care 1l aduce, Balanced Scorecard este folosit ca instrument de
conducere si orientare a organizatiei pentru urmarirea anumitor obiective strategice. n
comparatie cu misiunea si viziunea institutiei (care apar ca esentiale Tn cadrul planului
strategic), BSC propune crearea unor obiective strategice masurabile prin indicatori de
performanta, in vederea realizarii acestui plan strategic. 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.
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Figura 1 - Translatarea misiunii in rezultatele asteptate gdnditd de Robert Kaplan si David Norton

~
Misiune
De ce existdm?
J/
~
Valori
In ce credem?
J/
~
Viziune
Ce dorim sd fim?
J/
~N

Strategie

Planul de actiune al organizatiei

BSC

Implementare

Initiative strategice
Ce trebuie sd facem?

Obiective personale

Ce trebuie sd fac?

Rezultate strategice

Utilizatori Procese eficiente Forta de munca
satisfacuti motivata, satisfacuta

Sursa: Balanced Scorecard - instrument de planificare strategicd, 2012

n ceea ce i priveste pe beneficiarii implementarii acestui concept, dac3, initial, acest
instrument a fost proiectat doar ca un sistem de masurare a performantei in sectorul privat,
rezultatele obtinute prin implementarea instrumentului si dezvoltarea sa continua au
determinat ca acesta sa cunoasca o migratie treptatd, incepand cu 1996, si catre sectoarele
guvernamentale si non-profit.
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Ca element de noutate in implementarea planului strategic institutional, BSC opereaza
pe mai multe paliere ale dezvoltarii strategice, denumite ,perspective” in literatura de
specialitate. Folosind terminologia initiatorilor BSC, Kaplan si Norton, cele patru perspective
(piloni) de baza, sunt urmatoarele:

Figura 2 — Cele patru perspective ale BSC

~ Perspectiva
financiara

Perspectiva
inovarii, invatarii si
dezvoltarii

Sursa: Kaplan & Norton, 2001

Avantajul instrumentului BSC este ca acesta este adaptabil specificului si nevoilor
fiecarei organizatii in parte. Astfel ca, avand Tn vedere caracterul evolutiv si permisiv al
conceptului, pentru cele patru perspective se pot intdlni mai multe denumiri, insa, in fond,
acestea reflectd aceleasi nevoi. Pentru o institutie publica, aceste perspective pot fi definite
astfel:

e Perspectiva cetatean/contribuabil -> zona de dezvoltare strategica unde institutia
trebuie sa-si dezvolte si sa-si imbunatateasca serviciile oferite;

e Perspectiva financiara -> zona de dezvoltare strategica referitoare la managementul
financiar propriu, respectiv cresterea gradului de colectare a taxelor si impozitelor
locale;

e Perspectiva procese interne -> zona strategica referitoare la felul in care functioneaza
institutia din punctul de vedere al birocratiei interne si al sistemelor de management,
astfel incat derularea activitatii sa se realizeze in mod corect, usor de raportat, existand
procese clare. Doua tipuri de procese pot fi identificate:
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a) procese orientate pe misiune;
b) procese suport.

Procesele orientate pe misiune reprezinta functii speciale ale autoritatilor statului si
multe probleme de tip unic se regdsesc in aceste procese. Procesele suport sunt mai
repetitive si mai usor de masurat folosind metrici generice.

e Perspectiva dezvoltare / potential si inovare -> zond strategicd care se referd la
satisfactia si pastrarea in institutie a angajatilor, oferind sisteme de instruire si
motivare pentru angajati.

Denumirea Balanced Scorecard, tradusa din engleza in romana, inseamna Plan
echilibrat de indicatori. Cele patru perspective enuntate anterior ofera un echilibru intre
obiectivele pe termen scurt si cele pe termen lung, 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) ...

... atunci beneficiarii serviciilor noastre vor fi multumiti si gradul lor de incredere va
creste (perspectiva beneficiarilor) ...

... astfel incat gradul de colectare a taxelor si impozitelor locale va creste si ne vom
respecta tintele economice asumate (perspectiva financiarad).

Caracterul echilibrat al Balanced Scorecard se bazeaza pe:

e Obiective financiare si non-financiare;

e Factori de influenta interni si externi;

e Orizont de timp scurt si lung;

e Indicatori conducatori (leading) si condusi (lagging).

Echilibrarea acestui plan de indicatori se face prin doua metode:

e Prin alegerea mai multor indicatori pentru fiecare obiectiv al unei perspective pentru
care opereaza BSC;

e Prin faptul ca indeplinirea sau neindeplinirea unui obiectiv din cadrul unei perspective
duce la indeplinirea sau neindeplinirea unui alt obiectiv din cadrul altei perspective,
relatie evidentiatd prin Harta strategicd a unei organizatii. Aceasta are la baza
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gruparea obiectivelor existente pe cele patru perspective, oferind o imagine de
ansamblu a legaturilor dintre aceste obiective si a modului de functionare a planului
strategic.

Astfel, prin BSC, formularea abstracta a planului strategic institutional devine
operationala, realizabila si prelucrabila.

Figura 3 - Balanced Scorecard

A Care este viziunea organizatiei
) Ce strategie se poate folosi
Strategie pentru a indeplini viziunea?

Beneficiari /

(288 Finante Procese interne Angajati X
parteneri

o
Operatiuni

R —

Balanced Scorecard uneste strategia cu operationalul

Sursa: Manual de implementare BSC

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.

Motivele implementarii BSC pot fi orientate catre:

e Formularea si rafinarea strategiei;

e Comunicarea strategiei si a prioritatilor in organizatie;

e Crearea de legaturi intre obiectivele strategice pe termen lung si buget;

e Monitorizarea progresului si aplicarea de masuri pentru imbunatatirea performantei.

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

Sistemul clasic pe care se construieste instrumentul Balanced Scorecard il constituie
cele patru perspective standard, in care obiectivele strategice sunt monitorizate cu ajutorul
indicatorilor (care arata gradul de indeplinire al obiectivelor prin atingerea tintelor propuse)
si a planului de actiune (activitatile / initiativele pe care le luam pentru a ne indeplini
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obiectivele), scopul final fiind acela de a transpune Planul strategic institutional in procese
operationale.

Tn cadrul fiecdrei perspective clasice existd cele 4 concepte importante, amintite mai
sus si detaliate n cele ce urmeaza:

Obiective strategice — reprezinta componenta principald 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 privind realizarea misiunii. Pornind de la
obiectivele strategice generale stabilite in Planul strategic, institutia isi stabileste obiective
specifice (definitorii fiecarui obiectiv strategic), care sunt mai usor de planificat, implementat
si monitorizat fiind caracterizate prin acronimul SMART (Specific, Masurabil, Accesibil,
Realizabil si Timp):

Tabelul 3 - Obiective SMART

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,
compartimente, unitati etc.) din cadrul organizatiei care intra sub
incidenta analizei.

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

Obiectivele trebuie sa fie in concordanta cu viziunea si misiunea
organizatiei. Trebuie sa fie realiste, relevante si sa poata fi puse
in aplicare, avand 1in vedere capacitatile organizatiei si
oportunitatile ce pot aparea in mediul in care isi desfasoara
activitatile. Tn esentd, acestea trebuie s3 fie provocatoare, dar
realizabile.

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

Un obiectiv specific este foarte clar exprimat si inteles, deosebindu-se de cele generale
prin faptul ca vizeaza rezultate concrete. De reguld, obiectivele specifice sunt stabilite la
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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 (aplicabila la nivelul
fiecarui obiectiv specific). Prin stabilirea sistemului de indicatori se poate raspunde la
intrebarea ,,in ce mdsurd imi indeplinesc obiectivul strategic propus?”. Pentru fiecare obiectiv
strategic pot fi propusi mai multi indicatori, fiecare putand acoperi o anumita componenta din
realizarea acelui obiectiv. Literatura de specialitate a BSC recomanda definirea in medie a trei-
cinci indicatori pentru un obiectiv, pentru a pastra o complexitate redusa. Pentru fiecare
obiectiv trebuie sa fie definiti anumiti indicatori care sa fie specifici acelui obiectiv si pe care
sa-l defineasca de o maniera cat mai directa.

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 foarte posibil ca valorile obtinute sa fie diferite de valorile
planificate. Tn acest fel, prin comparatia planificat - realizat, instrumentul BSC isi indeplineste
functia de instrument de monitorizat (controlling). Sistemul permite calibrarea pe parcurs
astfel Tncat in continuare, pe baza valorilor atinse, se pot planifica tinte realiste pentru
perioade 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.

Tn construirea unui instrument BSC, se au in vedere urmétoarele elemente centrale ale
managementului strategic: viziunea, misiunea si prioritatile strategice ale institutiei. Acestea
se analizeaza, se masoara si se operationalizeaza prin cele 4 perspective clasice, prezentate
mai sus. Fiecare din cele 4 perspective are aceeasi importanta, ceea ce defineste conceptul de
,echilibrat”:
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Figura 4 — Transpunerea viziunii si @ misiunii: 4 perspective

Perspectiva Financiara

Care sunt
obiectivele

financiar?

Perspectiva Beneficiarilor Procese interne

Care sunt obiectivele Care sunt procesele
strategice dpdv al 0. - Act. care aduc valoare
serviciilor oferite si a > pentru beneficiari si
relatiei cu imbunatatesc
beneficiarii? aspectele financiare?

Perspectiva angajatilor

Care sunt obiectivele [el'%

Sursa: Manual de implementare BSC
2.3 IMPLEMENTAREA BSC

Implementarea sistemului este posibila numai Tn relatie cu definirea viziunii,
obiectivelor strategice si strategiei generale a firmei. Determinarea strategiilor partiale si
derivate, stabilirea obiectivelor secundare si individuale, cat si ierarhizarea si prioritizarea este
necesar sa insoteasca procesul de implementare.

Fondatorii conceptului propun, la nivel teoretic, patru procese, menite sa lege
activitatile pe termen scurt de obiectivele pe termen lung:

Figura 5 - Procesele BSC

S
Transpunerea

S ———— ]
Planificarea

omunicarea si Feedback si
legdtura

viziunii afacerilor fnvatare

Primul proces - transpunerea viziunii — 1i ajuta pe cei cu functie de conducere
(managerii) sa consolideze strategia unei organizatii si sa o exprime in termeni care sa poata
ghida actiunile la nivel local.

Cel de-al doilea proces - comunicare si legdtura - asigura comunicarea strategiei la
toate nivelurile organizatiei si conectarea acesteia cu obiectivele comune si individuale. Tn
mod traditional, departamentele sunt evaluate in functie de performanta financiara iar
motivarea individuala este strans legata de obiectivele financiare pe termen scurt. BSC pune
la dispozitie managementului unei organizatii o modalitate de a se asigura ca toate nivelurile
acesteia inteleg strategia pe termen lung si atat obiectivele departamentale cat si individuale
sunt aliniate cu aceasta.
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Al treilea proces - planificare a afacerilor - permite organizatiilor sa-si integreze
planurile de afaceri cu planurile lor financiare.

Al patrulea - feedback si invdtare - ofera companiilor capacitatea de finvatare
strategica, care consta in colectarea de feedback, testarea ipotezelor pe care se bazeaza o
strategie si efectuarea ajustarilor necesare. Cu BSC situat in centrul sistemului managerial, o
organizatie isi poate monitoriza rezultatele pe termen scurt prin prisma a 3 perspective
suplimentare celei financiare — client/cetdtean, procese interne si invatare si dezvoltare - si
evalueaza strategia in lumina performantei recente.

Figura 6 - Strategia de management: 4 procese

Comunicare si legatura
- Comunicare si instruire;
Clarificare viziune; - Stabilire obiective;

Stabilire consens; - Conexare recompense cu
activitati de performanta

Planificarea afacerilor Feedback si invatare

- Stabilire tinte; - Articulare viziune comun;

- Aliniere initiative strategice; - Oferire feedback strategic;

- Alocare resurse; - Facilitare revizuire strategie si
- Stabilire puncte critice; invatare;

Etapele de implementare BSC pot varia de la organizatie |la organizatie, factorii care
influenteaza acest aspect fiind dintre cei mai diversi: stadiul la care se afla institutia respectiva,
disponibilitatea resurselor responsabile cu implementare BSC etc.

Pornind de la scopul BSC si rezultatul asteptat, activitatile stabilite pentru cele patru
procese mentionate anterior se regasesc, la nivel practic, in urmatoarele sapte etape menite
sa asigure implementarea instrumentului intr-o maniera optima:

ETAPA 1 - Proiectarea arhitecturii institutionale

Prin proiectarea arhitecturii institutionale, institutia are o privire de ansamblu asupra
structurii proprii si poate identifica In ce masurda sunt indeplinite conditiile pentru
implementarea instrumentului la nivelul intregii institutii. Odata ce s-au stabilit nivelurile
ierarhice si s-au identificat acele puncte in care se va dezvolta instrumentul BSC, se va trece la
urmatoarea etapa.
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ETAPA 2 — Definire misiune si viziune

Tn a doua etap3 a procesului, institutia va trebui sd formuleze misiunea si viziunea sau
sa le coreleze / analizeze, in situatia n care acestea exista. Formularea prioritatilor strategice
evidentiaza directiile de actiune pe care institutia si le-a asumat, iar gradul de indeplinire al
acestora va putea fi urmarit in functie de indeplinirea obiectivelor. Pentru a se mentine un
caracter ,echilibrat” al sistemului, se va avea in vederea definirea unor perspective care sa
acopere toate zonele de activitate ale institutiei (beneficiari, finante, procese interne si
angajati), si nu doar o concentrare pe perspectiva financiara. Perspectivele stabilite trebuie sa
indeplineasca urmatoarele criterii:

e Sa reflecte activitatea institutiei;

e S3 ofere o imagine echilibrata asupra institutiei;

e Sa fie adaptate domeniului de activitate al acesteia;
e S3 conduca la o mai buna reprezentare a institutiei.

Pornind de la elementele strategice (misiune, viziune si perspective) se va trece la
etapa a treia:

ETAPA 3 — Stabilirea obiectivelar pentru fiecare perspectiva strategicd

Pentru definirea corecta a obiectivelor trebuie avute in vedere urmatoarele aspecte:
obiectivul sa aiba o relevanta strategica si sa contribuie la indeplinirea misiunii institutiei, sa
poata fi precis si masurabil astfel incat sa fie clar si lipsit 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 1n ultimul rand, sa fie orientat catre efect (outcome) si nu catre rezultatul imediat
(output), evidentiind astfel schimbdirile rezultate in urma interventiei. In dezvoltarea
instrumentului BSC formularea obiectivelor strategice trebuie sa contina:

e Perspectiva pe care este alocat obiectivul strategic;

e 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 sustind misiunea institutiei si trebuie stabilite pentru fiecare
compartiment al institutiei deoarece rezultatele si performanta fiecarui compartiment
influenteaza direct reusita institutiei.

Tn etapa urmatoare se are in vedere urmarirea obiectivelor care tocmai au fost stabilite
in etapa anterioara. Astfel, indicatorii ne indica gradul de indeplinire al obiectivelor.
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ETAPA 4 — Stabilirea indicatorilor

Tn etapa a patra se vor stabili acei indicatori relevanti pentru un obiectiv, in baza cirora
membrii echipei de conducere pot avea o imagine asupra gradului de indeplinire a
obiectivelor. Indicatorii pot fi atat financiari, cat si operationali. Tn timp ce indicatorii financiari
ofera o reprezentare a rezultatelor financiare obtinute in urma derularii anumitor activitati,
indicatorii operationali ilustreaza gradul de satisfactie al cetatenilor, performanta proceselor
interne, precum si a activitatilor pentru imbunatatirea proceselor de naturad interna. Un
indicator este relevant pentru masurarea gradului de indeplinire al unui obiectiv daca:

e Indicatorul este reprezentativ pentru obiectiv si sustine indeplinirea obiectivului;
e Eforturile (financiare si umane) implicate n utilizare/masurarea indicatorului nu
depasesc beneficiile generate de activitatea cuantificata.

O problema des intalnitd apare in momentul in care se incearca monitorizarea
obiectivelor de natura calitativa. Daca in cazul obiectivelor cantitative poate fi suficienta
definirea unui singur indicator, in cazul obiectivelor de naturd calitativa, care nu pot fi
masurate direct, se recomanda utilizarea a doi-trei indicatori calitativi, care sa poata sustine
indeplinirea obiectivului.

n sistemul de raportare al Balanced Scorecard se urmareste gradul de indeplinire al
unui obiectiv, iar acest lucru este posibil prin raportarea unei tinte stabilite pentru fiecare
indicator. Tinta unui indicator sugereaza valoarea pe care institutia doreste sa o atinga intr-un
interval de timp, de obicei intre 3 si 5 ani, pentru a se incadra in orizontul de timp asumat prin
Planul strategic. Tintele unui indicator sunt stabilite in functie de valorile actuale/trecute, ca
valori de reper, iar in cazul in care aceste valori nu se cunosc trebuie avut in vedere si timpul
necesar definirii acestor valori.

Tn momentul definirii indicatorilor pentru fiecare obiectiv, trebuie avutd in vedere
detalierea si documentarea acestor indicatori. Trebuie urmarite aspecte precum:

e Frecventa de colectare a indicatorilor (zilnic, lunar, trimestrial, semestrial, anual etc);

e Sursa de colectare a datelor pentru un indicator;

e Tinta asumata pentru fiecare indicator;

e Formula de calcul a indicatorului. Se va porni de la formula standard de calcul a unui
indicator: rezultat/tinta, insa aceasta formula poate fi modificata;

e Intervalele de semaforizare pentru fiecare indicator;

e Persoana responsabila de colectarea rezultatelor.
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ETAPA 5 — Stabilirea activitdtilor/initiativelor necesare indeplinirii obiectivelor

Ulterior stabilirii obiectivelor si indicatorilor se trece la definirea activitatilor /
initiativelor necesare indeplinirii obiectivelor. Aceste elemente se stabilesc Tn urma unor
intalniri cu toate persoanele implicate in dezvoltarea instrumentului BSC. Tn definirea
activitatilor / initiativelor unui obiectiv se va porni de la o lista de elemente deja definite, in
masura in care existd deja in derulare obiective strategice. in cazul in care aceste activitati /
initiative nu mai sunt de actualitate si nu mai sustin Planul strategic institutional, ele vor fi
inlocuite, modificate sau completate cu elemente de actualitate care sa contribuie la atingere
obiectivului. Tn cazul in care o astfel de listdi nu existd, echipa desemnatd pentru
implementarea instrumentului BSC va trebui sa stabileasca activitatile / initiativele necesare
indeplinirii obiectivelor.

Tn completarea acestei liste, echipa de implementare a BSC trebuie si tind cont de
aspecte precum resursele de timp si necesarul de resurse financiare. Pentru fiecare activitate
/ initiativa va trebui stabilit un buget si un necesar de resurse umane pentru a garanta
indeplinirea acesteia. Tn cazul in care bugetul pentru fiecare activitate / initiativd depdseste
bugetul alocat sau daca necesarul de resurse umane este insuficient, atunci trebuie
prioritizata implementarea activitatilor / initiativelor. Astfel, activitatile / initiativele cu cea
mai mare prioritate vor fi implementate imediat, utilizdnd toate resursele necesare, iar
celelalte vor fi demarate ulterior, chiar si cu intarziere daca nu exista resursele necesare.

Fiecare activitate / initiativa trebuie planificata in detaliu si trebuie urmarite
urmatoarele aspecte:

e S3 aiba o data de inceput si o data de sfarsit;

e S3aiba o persoana / persoane responsabile de indeplinire;

e Sa aiba asociata o lista de jaloane (milestones) prin care se va urmari indeplinirea
activitatii / initiativei;

e Sa se specifice necesarul de resurse pentru indeplinirea activitatii / initiativei.

ETAPA 6 — Elaborarea Hartii strategice

Tn continuare, pentru a asigura indeplinirea optim3 a instrumentului trebuie stabilite
si reprezentate relatiile dintre obiective. Diferitele asocieri intre obiectivele unei organizatii
pot fi evidentiate prin diagrama denumita Hartd strategicd, diagrama ce sugereaza modul in
care obiectivele unei organizatii se influenteaza reciproc. Harta strategica realizata la nivelul
institutiei va oferi o reprezentare vizuald a obiectivelor principale ale institutiei si relatiile
importante de tip cauza — efect care se creeaza intre acestea si care conduc la performanta
organizationala.

Pentru a avea o privire de ansamblu asupra implementarii Planului strategic la nivelul
institutiei, trebuie stabilite relatiile cauza-efect dintre obiective. Un astfel de instrument ajuta
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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 e nevoie de efortul tuturor
pentru a implementa Planul strategic asumat.

ETAPA 7 — Monitorizarea si evaluarea implementdrii

Etapa finala in derularea unui proces de implementare a instrumentului BSC o
constituie monitorizarea si evaluarea acestui instrument. Prin aceasta etapa se urmareste
gradul de atingere al valorilor tintd stabilite initial. Tn momentul in care tintele asumate nu
sunt atinse trebuie initiata o analiza pentru a stabili cauzele care au dus la un astfel de derapa;.
Aceste cauze pot indica faptul ca tintele stabilite au fost prea ridicate sau ca activitatile /
initiativele alese nu au fost eficiente si eficace.

Pentru a evita astfel de situatii se recomanda ca la anumite intervale de timp sa aiba
loc evaluari intermediare pentru a identifica starea elementelor unui BSC. Astfel, se poate
anticipa daca vor exista derapaje de la tintele stabilite initial, minimalizand riscul de a aloca
alte resurse financiare si umane ce nu au fost prevazute initial in Planul strategic institutional.

Succesul implementarii unui instrument Balanced Scorecard depinde de cei sapte pasi
descrisi mai sus, pasi ce ofera suportul implementarii Planului strategic institutional.
Important pentru un astfel de demers il constituie sustinerea din partea personalului de
conducere, dar si a personalului de executie, fara de care un astfel de instrument nu ar putea
fi activ.

Implementarea BSC reprezinta un proces continuu. Prin implementarea sa, nu exista o
garantie a succesului organizatiei. Balanced Scorecard are o serie de plusuri si minusuri pe
care le enumeram in ceea ce urmeaza:
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Figura 7 - Aspecte pozitive ale implementdrii BSC

Ofera o privire de ansamblu a starii
organizatiei

Operationalizare: BSC are functia de punte
intre componenta de management
strategic si cea de management

operational. Se poate implementa pe
fiecare nivel de management, inclusiv la
nivel de personal, daca este necesar acest
grad de detaliere.

Comunicare: faciliteaza comunicarea si
intelegerea obiectivelor strategice catre
toate nivelurile

Programul Operational Capacitate Administrativa

CCA

i Instrumente Structurale
Competenta face diferenta! e

Claritate a prioritatilor strtegice, a
obiectivelor, a indicatorilor, a tinetelor si a
masurilor

Acceptanta: prioritatile strategice sunt
comunicate prin BSC, toate nivelele de
management si toti angajatii contribuie
prin actiunile lor la implementarea
acestora in institutie. Tn plus,
managementul primeste feedback, ceea
ce ii foloseste |la adaptarea prioritatilor
fata de resursele pe care le are la
dispozitie

Incurajeaza prioritizarea in cadrul
organizatiei, ajuta la alocarea resurselor si
ajuta institutia sa devina mult mai
orientata catre rezultat
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Figura 8 - Aspecte negative ale implementdrii BSC

Implementarea BSC trebuie sa fie
sustinuta de la nivel de top
management si cu implicarea
puternica si categorica a nivelelor de
middle management, respectiv a
persoanelor influente din conducere;
aceste persoane trebuie sa-si aloce
timp suficient pentru a coordona
implementarea BSC

BSC se poate implementa doar in
organizatii mature, in care exista un
sistem de controlling relativ
functional si o orientare strategica
definita de management

BSC trebuie sa fie un instrument ,viu”
care sa functioneze ulterior
implementarii lui in organizatie. In cazul
in care organizatia nu recunoaste
instrumentul, atunci el nu poate fi folosit.
Obiectivele, indicatorii si activitatile /
initiativele vor ramane neschimbate, nu
se va urmari realizarea lor, ceea ce va
face ca BSC sa ramana doar un
instrument nefolosit in cadrul
organizatiei

BSC trebuie sa fie proiectat clar si
cuprinzator: trebuie sa existe o privire
de ansamblu asupra elementelor
strategice si trebuie sa fie proiectat cu
concentrare asupra elementelor
esentiale din organizatie. Acest lucru
nu poate fi facut decat daca exista
implicare din partea managementului
organizatiei, atat de top, cat si middle
management.

2.4 DURATA IMPLEMENTARII

Necesitatea implementarii Balanced Scorecard se bazeaza pe diverse motive, de la
institutie la institutie. Tnsd, in majoritatea cazurilor, actiunile de implementare a Balanced
Scorecard nu se concentreaza pe implementarea unui nou sistem de management, ci mai
degraba pe imbunatatirea sau simplificarea anumitor componente din cadrul procesului de
management. Printre cele mai des intalnite si importante motive care au stat la baza
procesului de implementare a sistemului de management al performantei, identificate de
catre Kaplan si Norton (1996), se numara:

Claritatea si echilibrul strategic;
Atingerea obiectivelor;
Dezvoltarea leadershipului;
Interventia strategica;
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e Stabilirea unor tinte strategice;
e Alinierea programelor si a investitiilor;
e Construirea unui sistem de feedback.

Oricare ar fi ratiunea care sta la baza BSC, procesul de implementare nu apare in mod
instantaneu, acest proces fiind un proces de lunga durata. Programul de implementare poate
varia semnificativ de la cateva saptamani, pana la 3 - 6 luni sau o perioada chiar mai
indelungata, timp de un an, sau, in unele cazuri, chiar doi ani, din momentul in care exista
toate resursele disponibile, vointa si toate conditiile necesare implementarii sunt intrunite.

Dintre factorii care joaca un rol definitoriu si care pot influenta, intr-o masura mai mica
sau mai mare, procesul de implementare BSC, amintim:

Figura 9 - Factori care pot influenta procesul BSC

Dimensiunea institutiei

e sprijinul primit din partea conducerii;

¢ angajamentul continuu;

e disponibilitatea membrilor echipei de implementare;
e disponibilitatea resurselor si informatiilor;

¢ dorinta de a adopta noul sistem;

e sprijinul acordat procesului de implementare.

Gradul de complexitate si de impact

¢ implementarea BSC la nivelul intregii structuri organizationale;

¢ implementarea BSC de la nivelul strategic pana la cel individual;

¢ relevanta indicatorilor stabiliti pentru obiectivele stabilite;

stabilirea unor tinte pentru indicatori prea ambitioase imposibil de atins.
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3 STRATEGII RELEVANTE PENTRU MASURAREA PERFORMANTEI IN ADMINISTRATIA
PUBLICA

Masurarea performantei se face in general prin analizarea anumitor indicatori
financiari cum ar fi productivitatea, rentabilitatea sau profitul, despre care nu se prea poate
aplica la activitatea institutiilor publice.

Dupa cum se poate observa acest sistem s-a raportat la profit, fiind conceput pentru
segmentul privat, avand ca obiective reducerea costurilor prin cresterea eficientei fortei de
munca. Pentru a putea sa ne referim la sistemul bugetar si in speta la activitatea institutiilor
publice, vor trebui analizate cat mai multe masuri non-financiare care nu se raporteaza la
profit, dar au legatura cu obiectivele propuse spre realizare, care in termenul propus trebuie
sa conduca la imbunatatirea performantei.

Un sistem de masurare a performantei nu are nicio relevanta si importanta, daca
rezultatele obtinute nu vor fi utilizate pentru a imbunatatii calitatea serviciilor furnizate si in
final activitatea institutiei publice.

Modelul care poate duce spre performanta se bazeaza pe analizarea managementului
prin obiective si cuprinde trei parti: formularea obiectivelor, participarea angajatilor impreuna
cu managerii de nivel mediu in procesul de formulare a obiectivelor si pe feedback (Kaplan R.
S., Norton, D. P, 1992, p. 72).

Evaluarea performantei in administratia publica este abordata prin prisma experientei
(si documentarii) internationale cat si a contextului national, astfel:

3.1 STRATEGII LA NIVEL EUROPEAN

Consiliul Europei (COE) este o organizatie internationald, interguvernamentald si
regionala. A luat nastere la5 mai 1949 si reuneste toate statele democratice ale Uniunii
Europene precum si alte state din centrul si estul Europei.

Consiliul Europei are doua dimensiuni: una federalista, reprezentata de , Adunarea
Parlamentara”, alcatuita din parlamentari proveniti din parlamentele nationale, si cealalta,
interguvernamentald, intruchipata de ,,Comitetul Ministrilor”, alcatuit din ministrii de externe
ai statelor membre. Comitetul Ministrilor reprezinta organismul de decizie al Consiliului
Europei.

Consiliul Europei are printre alte obiective si Dezvoltarea stabilitdtii democratice in
Europa prin sustinerea reformelor politice, legislative si constitutionale.
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Comitetul European pentru Democratie si Guvernare (CDDG) este structura
interguvernamentald a Consiliului Europei in cadrul careia se intrunesc oficiali de rang inalt
din cele 47 de state membre pentru a face schimb de informatii despre politica si cele mai
bune practici, precum si despre dezvoltarea sau actualizarea standardelor in domeniile
modernizarea institutiilor democratice, reforma administratiei publice, participarea
cetatenilor si guvernanta democratica la toate nivelurile.

Comitetul promoveaza respectarea legislatiei interne cu Carta Europeana a
Autonomiei Locale si difuzeaza recomandarile si liniile directoare ale Comitetului Ministrilor
in domeniile mentionate mai sus.

Contextul despre care discutam, respectivimplementarea unui sistem de management
al performantei la nivel strategic in administratia locala, este astfel sustinut de urmatoarele:

Statele membre ale Consiliului Europei, semnatare ale prezentei Carte,

e considerand ca scopul Consiliului Europei este de a realiza o uniune mai stransa intre
memobrii sdi, pentru a ocroti si pentru a promova idealurile si principiile care reprezinta
patrimoniul lor comun

e considerand ca unul dintre mijloacele prin care se atinge acest scop este incheierea de
acorduri in domeniul administrativ,

e considerand ca autoritatile administratiei publice locale reprezinta unul dintre
principalele fundamente ale oricarui regim democratic,

e considerand ca dreptul cetatenilor de a participa la rezolvarea treburilor publice face
parte din principiile democratice comune tuturor statelor membre ale Consiliului
Europei,

e convinse c3, la nivel local, acest drept poate fi exercitat in modul cel mai direct

e convinse ca existenta autoritatilor administratiei publice locale imputernicite cu
responsabilitati efective permite o administratie, in acelasi timp, eficienta si apropiata
de cetateni,

e constiente de faptul ca apararea si intarirea autonomiei locale in diferitele tari ale
Europei reprezintda o contributie importanta la edificarea unei Europe fondate pe
principiile democratiei si ale descentralizarii puterii,

e afirmand ca aceasta presupune existenta de autoritati ale administratiei publice locale
inzestrate cu organe decizionale, constituite democratic si beneficiind de o larga
autonomie in ceea ce priveste competentele, modalitatile de a le exercita si mijloacele
necesare pentru indeplinirea misiunii lor,

au convenit asupra celor ce urmeaza:

31
Proiect cofinantat din Fondul Social European prin Programul Operational Capacitate Administrativa
2014 - 2020



* X
*
* *

PCCA -

Programul Operational Capacitate Administrativa
Competenta face diferental Instrumente Structurale
’ ’ 2014-2020

* *
* 4k

UNIUNEA EUROPEANA

ART. 3 - Conceptul de autonomie locala ,1. Prin autonomie locald se intelege dreptul si
capacitatea efectivd ale autoritdtilor administratiei publice locale de a solutiona si de a
gestiona, in cadrul legii, in nume propriu si in interesul populatiei locale, o parte importantd a
treburilor publice”.

ART. 8- Controlul administrativ al activitatii autoritatilor administratiei publice locale
»1. Orice control administrativ asupra activitdtii autoritdtilor administratiei publice locale nu
poate fi exercitat decdt in formele si in cazurile prevdzute de Constitutie sau de lege.

2. Orice control administrativ asupra activitdtii autoritatilor administratiei publice locale nu
trebuie sa priveascd, in mod normal, decdt asigurarea respectdrii legalitdtii si a principiilor
constitutionale. Controlul administrativ poate totusi sd includd un control de oportunitate,
exercitat de cdtre autoritdtile ierarhic superioare, in ceea ce priveste sarcinile a cdror executare
este delegatd administratiei publice locale.

3. Controlul administrativ asupra activitdtii autoritdtilor administratiei publice locale trebuie
exercitat cu respectarea unei proportionalitdti intre amploarea interventiei autoritdtii de
control si importanta intereselor pe care aceasta intelege sd le protejeze”.

ART. 9 - Resursele financiare ale autoritatilor administratiei publice locale

, 1. In cadrul politicii economice nationale, autoritdtile administratiei publice locale au dreptul
la resurse proprii, suficiente, de care pot dispune in mod liber in exercitarea atributiilor lor.

2. Resursele financiare ale autoritdtilor administratiei publice locale trebuie sd fie
proportionale cu competentele prevdzute de constitutie sau de lege.

3. Cel putin o parte dintre resursele financiare ale autoritdtilor administratiei publice locale
trebuie sd provind din taxele si impozitele locale, acestea au competenta sd stabileascd nivelul
acestora cu respectarea limitelor legale.

4. Sistemele de prelevare pe care se bazeazd resursele de care dispun autoritdtile
administratiei publice locale trebuie sd fie de naturd suficient de diversificatd si evolutivd
pentru a le permite sG urmeze practic, pe cdt posibil, evolutia reald a costurilor exercitarii
competentelor acestora.

5. Protejarea unitdtilor administrativ-teritoriale cu o situatie mai grea din punct de vedere
financiar necesitd instituirea de proceduri de egalizare financiard sau de mdsuri echivalente,
destinate sd corecteze efectele repartitiei inegale a resurselor potentiale de finantare, precum
si a sarcinilor fiscale care le incumbd. Asemenea proceduri sau mdsuri nu trebuie sd restrdngd
libertatea de optiune a autoridtilor administratiei publice locale in sfera lor de competenta.
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6. Autoritdtile administratiei publice locale trebuie sd fie consultate, de o maniera adecvatd,
asupra modalitdtilor de repartizare a resurselor redistribuite care le revin.

7. Subventiile alocate unitdtilor administrativ-teritoriale trebuie, pe cat posibil, sG nu fie
destinate finantdrii unor proiecte specifice. Alocarea de subventii nu trebuie sd aducd atingere
libertdtii fundamentale a politicilor autoritdtilor administratiei publice locale in domeniul lor
de competentd.

8. In scopul finantdrii cheltuielilor lor de investitii, autoritdtile administratiei publice locale
trebuie sd aiba acces, in conformitate cu legea, la piata nationald a capitalurilor”.

Comitetul acorda sprijin direct statelor membre prin schimburi Tntre colegii si
raspunsuri rapide la cererile referitoare la aspecte juridice sau la practici stabilite. De
asemenea, se bazeaza pe Centrul de Expertiza pentru Reforma Administratiei Locale pentru
furnizarea asistentei practice sau dezvoltarea de programe specifice tarii.

Pentru perioada 2018-2019, Comitetul va lucra, printre altele, pe temele:
supravegherea actiunilor autoritatilor locale, participarea civila la luarea deciziilor, etica
publica si e-democratia.

Centrul de expertiza ajuta tarile europene sa realizeze o buna guvernare locala si
regionala si sa promoveze standardele europene si cele mai bune practici in domeniu.
Investeste continuu in cercetare si expertiza, creeaza parteneriate cu actorii nationali si
internationali, dezvolta instrumente practice si isi mareste oferta de programe prin adaptarea
lor la nevoile specifice fiecarei tari.

Centrul ofera programe de consolidare a capacitatilor si consiliere politica si juridica
autoritatilor locale, regionale si nationale, pentru a sprijini procesele in curs de desfasurare a
reformei administratiei publice si a administratiei locale. Ea este direct legata de Comitetul
European pentru Democratie si Guvernare (CDDG) si, prin urmare, are un acces rapid la
oficiali guvernamentali de rang Tnalt din cele 47 de state membre si un rezervor de cunostinte.

Centrul se bazeaza pe un set unic de standarde europene si pe cele 12 principii ale
bunei guvernari democratice. Are un repertoriu de 18 seturi de instrumente de construire a
capacitatilor care reprezinta cristalizarea practica a standardelor Consiliului Europei si cea mai
bunad practica europeana, permitand evaluarea si consolidarea capacitatilor autoritatilor
locale.

Buna Guvernare - conduita responsabila a afacerilor publice si gestionarea resurselor
publice - este Incapsulata in Principiile de buna guvernare ale Consiliului Europei.
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Cele 12 principii sunt consacrate in Strategia privind inovarea si buna guvernanta la
nivel local, aprobata printr-o decizie a Comitetului de Ministri al Consiliului Europei din 2008.
Acestea sunt:

e Participare, reprezentare, conduita corecta a alegerilor;
e Reactivitate;

e Eficienta si eficacitate;

e Deschiderea si transparenta;

e Statul de drept;

e FEtica;

e Competenta si capacitate;

e |novatia si deschiderea spre schimbare;

e Durabilitatea si pe orientare pe termen lung;

e Gestiune financiara solida;

e Drepturile omului, diversitatea culturala si coeziunea social;
e Responsabilitatea.

Centrul de expertiza a elaborat instrumente de asistenta pentru a ajuta autoritatile
locale, in unele cazuri autoritatile centrale, sa se conformeze acestor principii si astfel sa ofere
servicii mai bune cetatenilor.

Excelenta privind etichetarea europeana a guvernarii (ELOGE) este acordata
autoritatilor locale care au atins un nivel general ridicat de buna guvernanta masurat in raport
cu criteriul de referinta relevant.

Comisia Europeana (CE) este organul executiv al Uniunii Europene (UE), independent
din punct de vedere politic. Aceasta apara interesul general al UE, propunand acte legislative,
asigurand respectarea acestora si implementand politicile si bugetul Uniunii in conformitate
cu deciziile Parlamentului European (PE) si ale Consiliului UE.

O administratie publica eficienta

Investitiile in consolidarea capacitatii institutionale si in reformele aferente, din cadrul
»,obiectivului tematic nr. 11” si din cadrul asistentei tehnice pentru consolidarea capacitatii
administrative necesare gestionarii fondurilor fac obiectul finantarii prin politica de coeziune
a UE.

Sprijinul alocat reformelor din administratia publica prin intermediul politicii de
coeziune este corelat cu recomandarile specifice fiecarei tari, cu programele de ajustare
economica (dupa caz) si cu programele nationale de reforma.
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Fondurile europene structurale si de investitii sunt principalul instrument prin care UE
ofera sprijin financiar Statelor Membre si regiunilor pentru finantarea investitiilor generatoare
crestere economica si ocuparea fortei de munca si a obiectivelor strategiei Europa 2020.

Prioritatile de investitii ale Romaniei pentru perioada 2014-2020 sunt stabilite prin
Acordul de parteneriat intre Guvernul Romaniei si Comisia Europeana, Romania identificand
un numar de 5 provocari pentru care se acorda finantare prin politica de coeziune:

Figura 10 - Cele 5 provocdri pentru care se acordd finantare prin politica de coeziune

Oameni si societate, prin Infrastructurd, Tn special in domeniul
consolidarea ocuparii fortei de transporturilor, prin Tmbunatatirea
muncd, a incluziunii sociale si a accesibilitatii regiunilor mai putin

politicilor educationale dezvoltate din Romania

Resurse, prin trecerea la o economie
cu emisii reduse de carbon, inclusiv
eficienta energetica in sectorul
constructiilor, prin promovarea
adaptarii la schimbarile climatice,
prevenirea riscurilor, eficientizarea
resurselor si protejarea mediului

Administratie si guvernare, prin
optimizarea mediului institutional si
imbunatatirea calitatii serviciilor
publice oferite de administratie si
justitie

n perioada 2014-2020, Romania beneficiaza de o alocare totala de aproximativ 23 de
miliarde Euro, gestionand sase programe operationale (PO) in cadrul politicii de coeziune a
UE: patru programe finantate din Fondul european de dezvoltare regionald (FEDR) si din
Fondul de coeziune si doua programe finantate din Fondul social european (FSE).

Sub tema larga a ,Administratiei publice eficiente”, Fondul Social European (FSE) si
Fondul European de Dezvoltare Regionala (FEDR) investesc intr-o serie de prioritati de
investitii pentru a spori capacitatea institutionala a autoritatilor publice si a partilor interesate
si a administratiei publice eficiente.
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Tabelul 4 - Repartizarea bugetului la nivel national

Bugetul programului €6 417 457 529

UE €5020424 222

National €1 397 033 307

Figura 11 - Bugetul national pe state membre (actualizare zilnicd) - miliarde EUR
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Sursa: Comisia Europeand — Septembrie 2018

Figura 12 - Bugetul national pe fond (actualizare zilnicd): Administratie publicd eficientd
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Budget by Fund
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Sursa: Comisia Europeand — Septembrie 2018

Figura 13 - Stadiul implementarii
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Figura 14 — Proiectele din administratia publica
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3.2 CONTEXT INTERNATIONAL
Banca mondiala. Performanta sectorului public

Tn formularea bugetului si in planificarea programelor, o orientare a performantei se
bazeaza pe utilizarea solida a informatiilor de monitorizare si evaluare a performantei in
punctele cheie de decizie, combinate cu o structurda bugetara in care pot fi identificate
costurile si beneficiile programelor majore.

Tn executia bugetara si implementarea programului, o orientare a performantei a fost
asociata cu o gama larga de instrumente pentru utilizarea informatiilor privind performanta
in gestionarea banilor, a oamenilor si a organizatiilor, in utilizarea mecanismelor alternative
de furnizare a serviciilor si in reformele legate de cereri - institutionale si individuale.

Performanta sectorului public se refera la rezultate si impact:

e CQOrientare a performantei in sectorul public Tnseamna ca realizarile conteaza, precum
si probitatea si economia si cda managerii sau agentiile ar trebui sa urmareasca
standarde definite;

e Performanta in furnizarea de servicii publice Tnseamna ca rezultatele din sectorul
public contribuie in mod eficient la obiectivele politicii;

e Masuratorile de performantd se concentreaza pe rezultate si realizari, nu doar pe
intrari.

Figura 15 - Evolutia comparativa a eficientei guverndrii in unele state din Europa de Est
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Letonia - Eficienta guverndrii, pozitie = Ungaria - Eficienta guvernarii, pozitie

Sursa: Banca Mondiald - Worldwide Governance indicators, 2013
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Open Government Partnership (OGP). Ce reprezinta parteneriatul Guvernului
deschis?

Parteneriatul guvernamental deschis reuneste reformatorii guvernamentali si liderii
societatii civile pentru a crea planuri de actiune care sa faca guvernele mai incluzive, mai
receptive si mai responsabile. Tn spiritul colaborarii cu mai multe parti interesate, OGP este
supravegheat de un Comitet de coordonare, care include reprezentanti ai guvernelor si
organizatiilor societatii civile.

Pentru a deveni membru al OGP, tarile participante trebuie sa aprobe o Declaratie a
Guvernului deschis la nivel Tnalt, sa elaboreze un plan de actiune pentru o tara elaborat cu
consultare publica si sa se angajeze sa raporteze independent progresele inregistrate.

Parteneriatul guvernamental deschis a fost lansat oficial la 20 septembrie 2011, cand
cele 8 guverne fondatoare (Brazilia, Indonezia, Mexic, Norvegia, Filipine, Africa de Sud, Regatul
Unit si Statele Unite) au aprobat Declaratia guvernului deschis si au anuntat tara lor planuri de
actiune. Tncepand cu 2011, OGP a salutat angajamentul a 67 de guverne suplimentare pentru
a se alatura parteneriatului.

Tn total, peste 70 de tari participante la OGP si 15 guverne subnationale au ficut peste
2.500 de angajamente pentru a-si face guvernele mai deschise si mai responsabile.

Guvernul Romaniei a aderat la principiile parteneriatului Guvernului deschis in 2011,
angajandu-se sa promoveze transparenta si utilizarea noilor tehnologii si sa combata coruptia
pentru a spori guvernanta si dialogul cu cetatenii.

Initiativa Guvernului Romaniei indeplineste, de asemenea, semnalul puternic dat de
Comisia Europeana in decembrie 2011, prezentdand masurile recomandate de crestere a
transparentei in administratia publica.

Tn aprilie 2012, Guvernul Romaniei si-a intdrit angajamentul si, cu aprobarea
Memorandumului privind participarea la OGP, a adoptat Planul National de Actiune
2012 - 2014 pentru implementarea angajamentelor.

Consultarile cu organizatiile societatii civile au evidentiat necesitatea ca planul de
actiune sa se concentreze pe furnizarea de informatii intr-un format ,,de date deschise” si pe
asigurarea caracterului lor liber, primar, accesibil si reutilizabil. Consultarea publica a
evidentiat, de asemenea, prioritatea datelor care ar trebui sa fie accesibile publicului:
conducerea achizitiilor publice, politica bugetara si implementarea bugetului de catre guvern.

Scopul Guvernului este de a indeplini principiile guvernarii deschise - promovarea
transparentei guvernamentale, utilizarea noilor tehnologii pentru cresterea eficientei si
combaterea coruptiei si cresterea participarii civile in viata publica.
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Astfel, principalele masuri ale Planului National de Actiune 2012 - 2014 includ:

e cresterea accesului public la datele deschise;
e Tmbunatatirea furnizarii serviciilor publice in format electronic (e-guvernare);
e cresterea participarii cetatenilor la procesul de luare a deciziilor.

Tn fiecare an, eforturile guvernamentale vor viza identificarea m&surilor care pot
raspunde provocdrilor majore: asumarea responsabilitatii, standardizarea procedurilor si
maximizarea rezultatelor.

Guvernarea subnationala deschisa

La nivelul autoritatilor publice locale, cunoasterea principiilor guvernelor deschise este
scazuta. Exista mai multe initiative si bune practici, Tnsa acestea nu sunt reproduse, din cauza
lipsei de informatii si comunicari pe aceasta tema. Obiectivul principal este reprezentat de
Cresterea angajamentului cetdtenilor in procesul decizional al autoritdtilor locale si cresterea
implicdrii autoritdtilor locale in procesul OGP.

Scurtd descriere a angajamentului

Un set de recomandari privind administratia locala deschisa va fi elaborat pe baza
principiilor OGP si va fi initiat un program pilot modelat pe pilotul sub-national OGP pentru 8
administratii locale.

Provocarea OPG este abordata prin:

e angajamentul de imbunatatire a serviciilor publice;
e Cresterea integritatii publice;

e Gestionarea mai eficienta a resurselor publice

e Relevanta participarii civice;

¢ Responsabilitate;

e Accesul lainformatiile publice

Ambitie: Cresterea numarului de autoritati locale care se angajeaza sa puna in aplicare
masuri legate de principiile PGP; cresterea numarului de actori sociali care participa la
procesul de luare a deciziilor.

Institutie coordonatoare este Ministerul Dezvoltadrii Regionale si al Administratiei
Publice (MDRAP).

Serviciul de asistentd: Cancelaria Primului Ministru (CPM), Ministerul Consultarii
Publice si Dialog Civic (MCPDC); Consiliile judetene; Coalitia Open Data Coalition Smart City si
alte ONG-uri cu experienta relevanta.
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United Nations Development Programme (UNDP)

n fata problemelor conceptuale si practice intalnite cu vechea administratie public si
a noilor abordari de management public, un numar de teoreticieni au dezvoltat
conceptualizari proaspete ale managementului public care se indeparteaza de schema
anterioara. Aceste abordari nu formeaza inca o paradigma coerenta si au cadre de referinta
diferite, dar pot fi identificate anumite identitati care le separa de traditiile anterioare si ofera
baza unei alternative coerente.

Noua abordare a Guvernarii Publice (NPG) propusa de Osborne (2006, 2010) adopta
un punct de plecare foarte diferit de cele doua traditii publice anterioare de management.
Spre deosebire de accentul pe ierarhia birocratica si interesul administrativ ca trasaturi
definitorii ale vechii administratii publice si discretia manageriala si mecanismele contractuale
asociate cu NPM, abordarea NPG pune mai degraba in centrul cadrului sau de referinta
cetdteni, nu guvern. Intr-un mod asemd&nitor, Bourgon (2007) solicitd o noud teorie a
administratiei publice bazata pe conceptele de cetatenie si interesul public, exprimata ca
interese comune ale cetatenilor, si nu ca agregare a intereselor individuale determinate de
functionarii alesi sau de preferintele pietei . Centralizarea cetatenilor ca co-producatori de
politici si furnizarea de servicii distinge in mod fundamental abordarea Noua Guvernare
Publica atat de abordarea statica asociatda cu vechea administratie publica, cat si fata de
abordarile bazate pe piata ale NPM, in loc sa propuna pur si simplu o noua forma de
administratie publica.

Plasarea cetatenilor in fruntea serviciului public necesita o schimbare fundamentala a
mentalitatii din partea functionarilor publici, in care reformele se indreapta spre schimbarea
valorilor si a comportamentelor, la fel ca la cresterea capacitatii administrative, axate pe
eforturile de aprofundare a motivatiei si instaurdrii unui etos al serviciului public. n plus, astfel
de eforturi ar necesita o abordare foarte diferita in ceea ce priveste recrutarea si dezvoltarea
profesionala si vor avea sanse mai mari de succes in mediile politice care sa cultive
responsabilitatea si transparenta si sa expuna functionarii publici la supravegherea politica si
capacitatea de reactie a cetatenilor.

Tabelul 5 - Perspective comparative : Administratie publicd model vechi, Administratie publicd model
nou, Serviciul public nou

Administratia publica = Administratia publica Serviciul public nou

veche noua
Fundatia teoretica  Teorie politica, stiinta Teorie economica, Teorie democratica
sociala naiva stiinta sociala
pozitivista
Ratiunea si Ratiune administrativa, Ratiune tehnica si Ratiune strategica,
modelul interes public administrativa, interes | interesul cetateanului
comportamentului propriu
uman
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Serviciul public nou

Conceptia
interesului public
Fata de cine sunt

functionarii
responsabili
Rolul guvernului

Mecanism de
obtinere a
obiectivelor
politice
Abordarea
responsabilitatii

Limite
administrativa

Structura
organizationala

Motivarea
functionarilor
publici

Politic, consfintit prin
lege
Clienti si organe de
conducere

Executie,
implementare bazata
pe obiective politice
definite
Administrarea
programelor prin
agentii
guvernamentale
lerarhic, administratori
responsabili fata de
alegatori

Discretie limitata
acordata oficialilor
publici

Organisme birocratice,
ierarhie functionala
stricta

Salarii si beneficii,
protectia functionarilor
publici

Clienti

Clienti

Coordonare, catalist al
fortelor din piata

Crearea de mecanisme
si motivatii prin agentii
private si non-profit

Rezultate dictate de
piata prin acumularea
interesului propriu

Atitudine deschisa
indeplinirii scopului /
obiectivelor

Organisme publice
descentralizate, cu
control intern al
agentiei
Spirit antreprenorial,
dorinta de a reduce
dimensiunea si
functiunile guvernului

Organizatia pentru Cooperare Economica si Dezvoltare (OCED)

Cetateni

Cetateni

Servicii, negociere si
obtinerea interesului
maxim in favoarea
cetatenilor
Crearea unei coalitii
publice, agentii non-
profit

Functionari publici in
scopul legii, valorilor,
normelor profesionale
si interesul cetatenilor
Limitari necesare dar
in contextul
constrangerilor si a
responsabilitatii

Structuri colaborative
cu conducere colectiva

Serviciu public, dorinta
de a contribui la
societate

Sursa: United Nations Development Programme (UNDP)

Planificarea strategica este un instrument de management prin care se poate decide
in cadrul unei organizatii in ceea ce priveste scopurile sau obiectivele acesteia. Acest
instrument a fost initial utilizat in companiile private si a fost ulterior preluat in organizatiile

administratiei publice.

Planificarea strategica este deseori asociata cu controlul managementului asupra
indepliniri eficiente a obiectivelor unei organizatii, precum si controlul operational (controlul
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asupra deruldrii propriu-zise a actiunilor prin care sunt atinse obiectivele) (Public
Administration Review 26, Schick, Allen, Decembrie 1966).

Tn Romania, un set de masuri privind adoptarea planificarii strategice au fost initiate
la nivelul guvernarii centrale, ca preambul al implementarii bugetarii pe baza de programe.

Administratia publica se confrunta in continuare cu o cronica lipsa de eficienta,
motivele fiind legate fie de politizarea excesiva, fie de gradul ridicat de birocratie, de coruptie
sau de lipsa de leadership in procesul de reform3.?

Un set de date relevante pentru temele politicilor privind mai buna reglementare sunt
cele utilizate in rapoartele Doing Business elaborate de Banca Mondiala si sunt utile in special
mediul de afaceri. Datele furnizate n cadrul acestor rapoarte despre mediul de reglementare
din diferite state ale lumii pot fi socotite drept barometre pentru mediul de investitii si pentru
derularea de afaceri in aceste state. Pozitiile pe care le ocupa diferitele state in clasamentele
elaborate in cadrul acestor rapoarte se bazeaza pe o serie de indicatori specifici, referitori
preponderent la caracteristici ale mediului de reglementare din statele analizate. Acesti
indicatori se refera, de exemplu, la procedurile pentru inceperea unei afaceri (in aceasta
categorie sunt cuprinsi indicatori precum numarul de proceduri, sau de zile necesare pentru
parcurgerea acestora), procedurile pentru emiterea autorizatiei de construire sau procedurile
pentru plata taxelor. Valorile agregate ale acestor indicatori determina pozitia ocupata de un
anumit stat intr-un clasament mondial si cuantifica gradul de atractivitate a mediului de
afaceri din statele respective.

2 Tn ,Public Administration Reform: An Overview of Cross-Cutting Issues”, (2011), World Bank, in
proiectul ,Functional Review of the Central Public Administration in Romania”. Raportul constata, printre altele,
interesul excesiv in administratia romaneasca pentru conformarea la proceduri si mai putin pentru orientarea
catre performanta.
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Cateva exemple in acest sens:
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Figura 16 - Inceperea unei afaceri (numdr de zile)

Latin America and Caribbean (LAC)
East Asia and the Pacific (EAP)
Middle East and North Africa (MENA)
Regional Average

Europe and Central Asia (ECA)
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United Kingdom
Belgium
Denmark

Sursa : www.doingbusiness.org — Septembrie 2018
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Figura 17 - Obtinerea autorizatiei de constructie a unui depozit (numdr de zile)
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Sursa: www.doingbusiness.orqg — Septembrie 2018
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Figura 18 - Instalarea unui bransament electric (numdr proceduri)
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Sursa: www.doingbusiness.orqg — Septembrie 2018
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Figura 19 - Timp necesar pentru plata taxelor (ore / an)
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Sursa: www.doingbusiness.orqg — Septembrie 2018
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Tabelul 6 - Oportunitdti de imbundtdtire a conditiilor mediului de afaceri in Bulgaria, Ungaria si
Romdnia

Zona de reglementare Recomandari reforma

ENE)

&l Bulgaria

Simplificarea inregistrarii in scop de TVA
Promovarea inregistrarii online a afacerii
si eliminarea lucrului cu hartii
* Reducerea sau eliminarea unui capital
minim necesar inregistrarii
* * Reducerea sau eliminarea necesitatii
suportului juridic
* * Revizuirea cerintelor municipalitatii
* * Extinderea platformei online pentru
includerea asigurarilor sociale si dreptul
muncii
i * * Revizuirea Tn scopul unor cerinte (ex.
necesitatea depunerii unui capital minim
sau nregistrarea la registrul Comertului)
pentru companii mici si medii

Deschiderea unei
afaceri

* %10

* * Introducerea unui cod unic de inregistrare

Permise de construire * * * Consolidarea reglementarilor si cerintelor
procesului de obtinere a permiselor

* * * Adoptarea unei aprobari de mediu bazate
pe studiul riscului

* * Revizuirea costului eliberarii permiselor

* * Optimizarea procesului de aprobare a pre
constructiei

* * Extinderea platformei electronice pentru
a include si procesul de obtinere a
permisului de constructie

* Clarificarea responsabilitatilor de
supervizare cat si a altor actori implicati in
obtinerea permisului

* Consolidarea aprobarii finale
* Simplificarea procesului prin verificarea

documentelor deja  existente sau
consultarea cu Ordinul Arhitectilor
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Zona de reglementare Recomandari reforma

o © .0
& & &
W W g
a 5 @8
Racordarea la reteaua de * * * Introducerea aprobarii tacite sau a celei
electricitate bazate pe risc pentru micsorarea
intarzierii  obtinerii  aprobarii  pre-
conectarii
* * * Obtinerea internda a aprobarii pre-
conectarii
* * Simplificarea cerintelor (ex. Adeverinte,
certificate preliminare)
* * * Clarificarea si Tmbunatatirea comunicarii
procesului de obtinere a aprobarii
* * Revizuirea costului necesar obtinerii
aprobarii
* * * Furnizarea unui serviciu de calitate
Inregistrarea proprietiitii * * Actualizarea inregistrarilor locale si
nationale cat si  interconectarea
sistemelor diverselor institutii
* * Eliminarea cerintei de verificare Ia
Registrul Comertului
* * Micsorarea pe cat posibil a taxei de
transfer de proprietate
* * * Introducerea unor contracte de transfer
de proprietate standard si participarea
optionala a judecatorilor sau notarilor din
acest proces
* * Extinderea ariei cadastrale documentate

Sursa: www.doingbusiness.org — Septembrie 2018

Mai buna reglementare vizeaza inclusiv identificarea unor masuri care sa conduca la
imbunatatirea valorilor acestor indicatori, respectiv la o Tmbunatatire a pozitiei ocupate in
clasamentul mentionat si implicit o crestere a atractivitatii mediului de afaceri pentru
investitii, cu implicatii directe asupra nivelului de dezvoltare socio-economica a statului
respectiv.

Evolutiile valorilor acestor indicatori plaseaza Romania pe locul 73 din 189 de state
(,Doing Business 2014”, Banca Mondiald). Aceasta pozitie este identificata prin agregarea
unor categorii de indicatori specifici. Pentru valorile fiecareia dintre aceste categorii de
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indicatori sunt formulate clasamente separate. De exemplu, pentru indicatorul care se refera
la procedurile privind emiterea de autorizatii de construire, Romania ocupa in anul 2014 locul
134, in timp ce valoarea indicatorului privind procedurile de incepere a unei afaceri o plaseaza
pe locul 60 (in coborare cu 5 pozitii fata de anul 2013). O situatie asemanatoare se
inregistreaza si in cazul categoriei de indicatori care se refera la plata taxelor.

Figura 20 - Autorizatia de construire (anii 2012, 1013, 2014)

Tara An Usurinta de a face afaceri | Autorizatia de construire
(pozitie) — - — - - - -
Pozitie | Proceduri (numar) Timp (zile) Cost (% din venitul per
capita)
Romania | DB2012 72 123 16 287 73
Romania | DB2013 73 129 15 287 75.2
Romania | DB2014 73 136 15 287 71I2
Figura 21 - Inceperea unei afaceri (ani 2012, 2013, 2014)
Tara An Usurinta de a face | Inceperea uneiafaceri
afaceri (pozitie) — - — - - - -
Pozitie Proceduri (numar) Timp (zile) Cost (% din wvenitul per
capita)
Romania DB2012 72 63 6 14 3
Romania DB2013 73 68 6 10 28
Romania DB2014 73 60 5 8.5 24
Figura 22 - Plata taxelor (ani 2012, 2013, 2014)
Tara An Usurinta de a | Plata taxelor
face afaceri — — - - -
(pozitie) Pozitie | PIati (numar | Timp (ore | Taxa Diverse Alte Rata
’ pe an) pe an) pe contributii si taxa | taxe (%) | totalda a
profit de munca (%) taxelor
(%) (% profit)
Romania | DB2012 | 72 154 113 222 444
Romania | DB2013 | 73 136 41 216 103 315 12 442
Romania | DB2014 | 73 134 39 200 103 315 11 425

Din analiza datelor si a evolutiei valorilor indicatorilor se constata faptul ca, desi pozitia
Romaniei in clasamentul general privind usurinta de a face afaceri este in prima jumatate,
pozitiile ocupate in clasamentele pe diferite categorii de indicatori nu sunt la fel de favorabile
(de exemplu, in cazul autorizatiei de construire sau plata taxelor). Politicile privind mai buna
reglementare ar trebui sa vizeze explicit imbunatatirea acestor indicatori.
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O serie de alte studii care vizeaza necesitatea dezvoltarii unor politici privind mai buna
reglementare au fost realizate de expertii Bancii Mondiale3, fiind totodata semnalate si in
concluziile analizelor realizate de diferite think tank-uri din Romania®.

Problema reformei administratiei publice s-a regasit constant, incepand cu anul 2000,
pe agenda tuturor guvernelor. Fiecare dintre echipele guvernamentale a preluat practic in
programul de politici publice toate recomandarile formulate pe parcurs de institutiile
financiare internationale. Ultima strategie de reforma a administratiei publice a fost formulata
in 2004 pentru un orizont de timp de 2 ani (pana in 2006). Ea a fost, ulterior, continuata prin
directile de actiune formulate in Programul Operational Dezvoltarea Capacitatii
Administrative. In ciuda acestor initiative din 2006 pana in 2013 se constata inexistenta unui
impact masurabil prin modificarea pozitiva a scorului amintit privind eficienta guvernarii.

Deseori anvergura masurilor si a implicatiilor acestora a depasit aria formularii
politicilor publice, consecintele masurilor initiate fiind de natura sa creeze premisele unor
modificari de profunzime in structura administratiei publice. Aceste initiative au vizat
(exemple relevante in context):

e Coordonarea si managementul politicilor publice (planificarea strategica si bugetarea
pe programe) — masurile corespunzatoare acestei teme au vizat standardizarea
planificarii strategice ca premisa a introducerii bugetarii pe programe (bugetarea
multianuald). Acest tip de bugetare, la fel ca si utilizarea planificarii strategice ca
instrument de management, presupune mai mult decat modificarea unor proceduri,
cat schimbarea de viziune asupra modului de concepere si mai ales executie,
monitorizare si evaluare a cheltuirii bugetuluiin raport cu un set de obiective de politici
publice propuse in cadrul unor planuri strategice institutionale. Aceste initiative
presupun de asemenea implicarea sustinutd a Ministerului Finantelor Publice (MFP);

e Dezvoltarea capacitdtii administrative (crearea de mecanisme si dezvoltarea
resurselor umane in vederea implementarii reformei).

Este foarte dificil, Tn contextul administratiei romanesti, a concepe un set de masuri
care vizeaza aplicarea unor politici care au ca obiectiv imbunatatirea a insasi instrumentelor

3 Aceste analize pot fi consultate pe pagina de web a Secretariatului General al Guvernului
http://www.sgg.ro/index.php?politici_publice_documente.

4 Analizele realizate de ONG-uri sau think thank-uri precum Institutul de Politici Publice (in special in
ceea ce priveste calitatea serviciilor publice: de exemplu, ,,Masurarea performantei municipiilor resedinta de
judet din Romania n furnizarea serviciilor publice locale in perioada 2003 — 2005”

http://www.ipp.ro/pagini/m259surarea-performan355ei-municip.php), Societatea Academicd Romana
prin numeroasele policy-memo-uri realizate in diverse domenii (de exemplu: ,Raportul anual de analiza si
prognoza SAR pe anul 2014” http://sar.org.ro/raportul-anual-deanaliza-si-prognoza-sar-pe-anul-2014/ sau Pro
Democratia (participarea cetatenilor la actul guvernarii/transparenta decizionald), Transparency International si
Centrul pentru Resurse Juridice (perceptia asupra fenomenului coruptiei).
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cel mai des utilizate, in acest tip de administratie, pentru implementarea unor solutii sau
atingerea unor rezultate de politici publice

Principala provocare in acest sens este de a armoniza obiectivele de performanta ale
managementului politicilor publice in cadrul administratiei publice cu procesul uneori
laborios, dar democratic, prin care acestea devin in mod real fundamentate, transparente,
respectiv accesibile pentru cetateni, pe tot parcursul elaborarii, implementarii si evaluarii lor.

Tn conformitate cu angajamentele din cadrul Memorandumului de intelegere intre
Uniunea Europeana si Romania, prioritatile de simplificare se vor concentra pe aspecte
iritante pentru sectorul privat din urmatoarele domenii:

e administrare fiscala,
e procedurilor cu privire la inregistrarea proprietatilor si la autorizatiile de constructie;

e restructurarea ghiseului unic si a punctului unic de contact intr-o platforma electronica
interconectata si complet operationala.

Simplificarile se vor realiza prin implicarea directa a urmatoarelor institutii: MFP
(ANAF), ME (DIMMMAT), MDRAP, ANCPI, MADR, MSI, AADR, MJ, MAE.
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Figura 23 - Tinte - indicatori raport Doing Business

Indicator Romania | Cea mai buna | Tinta Responsabil
DB2014 | valoare propusa | initiativa
inregistrata (2014 -
DB2014 2020)

Obtinerea autorizatiei de | 136 1
construire
Proceduri legale necesare pentru | 15 6 10 IGSC -
aprobarea unei constructii (numar) MDRAP
Perioada de imp necesara pentru | 287,0 26,0 200 IGSC -
parcurgerea fiecarei proceduri MDRAP
(zile)
nregistrarea titlului de proprietate | 70 1
(pozitie in top)
Proceduri pentru a transfera in |8 1 4 MJ / ANCPI
mod legal pe titlu bunuri imobile
(numar)
Perioada de timp necesara pentru | 20,0 1,0 10 MJ / ANCPI
parcurgerea procedurilor (zile)
Protejarea investitorilor (pozitie in | 52 1
top)
Cerintele necesare pentru | 9 10 - DPIISPPPPE
divulgarea de informatii catre terti
(nota 0 —10) CNVM
Cerintele pentru tragerea la |5 10 7 DPIISPPPPE
raspundere a directorului (nota 0 —
10) CNVM
Usurinta referitoare la darea in |4 10 7 DPIISPPPPE
judecata (nota 0 — 10)

CNVM
Protejarea investitorului fata de | 6,0 9,7 7 DPIISPPPPE
raspunderea legald ca urmare a
proceselor intentate de actionari CNVM
(nota 0—10)
Plata taxelor (pozitie in top) 134 1
Plati realizate (numar pe an) 39 3 10 MFP / ANAF
Timp necesar pentru confirmarea | 222 12 176 MFP / ANAF
cu 3 categorii de impozite de
importanta majora — Impozitul pe
Profit, Taxa pe Valoarea Adaugata
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Indicator Romania | Cea mai buna | Tinta Responsabil
DB2014 | valoare propusa | initiativa
inregistrata (2014 -
DB2014 2020)

si taxe si impozite aferente muncii
dependente, inclusiv Impozitul pe
Veniturile din Salarii si Contributiile
Sociale Obligatorii (ore pe an)

Documente  necesare pentru |5 2 3 ME
exportare — banca, vama, port /
terminal, de Tinsotire a marfii
(numar)

Timp necesar pentru obtinerea, | 13 6 9 ME
completarea si depunerea tuturor
documentelor, la care se adauga
durata pentru transport intern si
manipulare

Timp necesar pentru obtinerea, | 13 4 7 ME
completarea si depunerea tuturor
documentelor, la care se adauga
durata pentru transport intern si
manipulare (zile)

Sursa: Strategia privind mai bund reglementare 2014-2020

3.2.1 EXEMPLE INTERNATIONALE

3.2.1.1 UNGARIA - ADMINISTRATIA PUBLICA S| PROGRAMUL OPERATIONAL DEZVOLTAREA SERVICIULUI
PusLic

Tn cadrul acestui program, Ungaria va investi peste 935 de milioane de euro, inclusiv
795 de milioane de euro din finantarea UE (75,7% din Fondul Social European si 24,3% din
Fondul de coeziune), pentru a consolida serviciile furnizate de autoritatile publice.
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Programul va ajuta Ungaria sa sporeasca eficienta administratiei publice. Dezvoltarea
serviciilor publice de calitate este esentiala pentru realizarea unei cresteri durabile, in
conformitate cu Strategia Europa 2020.

Programul va incerca sa eficientizeze structura si performanta administratiei publice si
sa reduca sarcinile administrative, contribuind astfel la crearea unui mediu economic favorabil
afacerilor.

Pentru a atinge acest obiectiv, programul include diferite interventii, cum ar fi
reducerea birocratiei, consolidarea e-guvernarii, cresterea transparentei si consolidarea
resurselor umane. Acesta include, de asemenea, planuri de dezvoltare a unei baze de date
cuprinzatoare de informatii pentru factorii de decizie din autoritatile locale.

Printre altele, din program se asteapta urmatoarele rezultate:

e Pentru 400 de proceduri, timpul de administrare al administratiei va fi redus;

e Sevor elabora 250 de proceduri de guvernare electronica;

e 63.800 de functionari publici vor participa la programe de dezvoltare a competentelor

e 1000 de municipalitati locale vor fi conectate la sistemul informational integrat al
administratiei publice.

Informatii financiare

e Bugetul PO (Program Operational) total: 935.138.140,00 €
e Contributia totalda a UE: 794.773.905,00 €

o Fondul de coeziune (CF): 193.449,129.00 €

o Fondul Social European (FSE): 601.324.776,00 €

Prioritati tematice

e AT - asistenta tehnica
e TO011 - O mai buna administrare publica

3.2.1.2 STATELE UNITE - SANTA MIONICA, CALIFORNIA

Santa Monica, California utilizeaza prelucrarea datelor pentru a intelege mai bine si a
imbunatati bunastarea comunitatii. Proiectul orasului Santa Monica a creat un cadru pentru
evaluarea bunastarii comunitatii, a elaborat un indice de bunastare locala pentru a-l masura
si foloseste aceste date pentru a-si viza politicile, parteneriatele si programele pentru a ajuta
populatia sa prospere. Proiectul Wellbeing este un nou model inovator pentru guvernele
orasului si a fost intrarea castigatoare a orasului in aplicarea principiilor Bloomberg 2013. Este
o initiativa publica care foloseste stiinta bunastarii pentru a intelege mai bine comunitatea,
cautand dincolo de masurile de performanta traditionale sau indicatorii economici si folosind
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0 noua metoda pentru a intelege modul in care interactioneaza mai multi factori si afecteaza
calitatea vietii locuitorilor. Miezul proiectului este Indexul de bunastare, care ofera orasului o
imagine instantanee a punctelor forte si a nevoilor sale de bunastare, analizand datele
colectate de la rezidenti, departamentele municipale si social media. Rezultatul este o
intelegere robusta a modului in care oamenii din Santa Monica fac mai multe masuri care pot
influenta bundstarea. Constatarile indexului sunt prezentate atat dintr-o perspectiva
comunitara, cat si din categorii demografice, permitand orasului sa dezvolte programari
specifice pentru locuitorii care au nevoie cel mai mult.

Implementare
Instrumente utilizate

Tn centrul proiectului se afld indexul de bundstare, un instrument de masurare care
ofera o intelegere a bunastarii Tn comunitate. Indexul ofera o baza pentru intelegerea a ceea
ce contribuie la bunastarea si modul in care orasul si comunitatea pot lucra pentru a-l
imbunatati. Prin intelegerea mai buna a ceea ce genereaza prosperitate, se poate colabora la
realizarea unor schimbari semnificative Tn comunitate. Indexul combina datele existente,
determina ce tipuri noi de date trebuie colectate si integrate in moduri noi. Astfel se reuneste
o varietate de date din masurile orasului, un sondaj amplu de rezidenti si mass-media sociala
in sase categorii distincte, dar legate de ceea ce arata ca cercetarile conduc la bunastare.

Criterii de succes

Continuarea si transferabilitatea cu succes a proiectului vor depinde de nivelul de
intelegere / acceptare si a sistemelor de date ale fiecarei comunitati si de dorinta lor de a
adopta conceptul de bunastare a comunitatii. Sprijinirea infrastructurii si serviciilor, precum si
o conducere puternica si orientare sunt esentiale pentru succesul acestei inovatii in guvern.

Alte informatii

Proiectul de bunastare a lui Santa Monica poate fi rezumat in trei cuvinte: Definiti.
Masurati. Actionati.
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Figura 24 - Proiectul Santa Monica

¢ A fost convocat un grup international de experti interdisciplinari care sa ajute la
identificarea factorilor cunoscuti care influenteazd bundstarea la nivel
comunitar. Aceastd intrare a fost utilizata pentru a stabili cadrul pentru indicele
de bunastare

Definirea

J
*Au fost reunite date obiective, subiective si bazate pe surse sociale pentru a
a S u ra masura bundstarea comunitatii in sase dimensiuni

e Constatarile din date sunt utilizate de personalul orasului pentru a stabili
prioritatile, a stabili programe, a ghida obiectivele de lucru, a forma
parteneriate si a urmari oportunitati de finantare care sa raspunda nevoilor
Actu membrilor comunitatii. Rezultatele sunt, de asemenea, publicate printr-o
campanie de informare publica pentru a creste gradul de constientizare a

opiniei publice si pentru a le permite locuitorilor sa se ocupe de propria lor
bunastare.

3.2.1.3 AUSTRIA - RAPORTUL DE PERFORMANTA AL ORASULUI GRAZ - SERVICII PUBLICE GENERALE SI
HoLDINGUL GRAZ

Pentru a crea o imagine de ansamblu rapida si pentru a compara KPI-urile si tendintele
diferitelor organizatii si servicii din ultimii ani. Acest lucru a devenit mai interesant dupa
marele proces de reforma din 2011.
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Figura 25 — Obiectivele si principalii beneficiari
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ePopulatie general3;

eOrganizatiile apartinand ,Haus Graz”;
eCetatenii din Graz;

e|nvestitorii;

e|nstitutii guvernamentale si lideri de
opinie din toata Austria;

eAngajatii si conducatorii diferitelor
organizatii ale ,Haus Graz”;

eParteneri;

a sarcinilor pentru cetateni; oVizitatori.
eExpunerea dezvoltarii organizatiilor
separate.

3.2.1.4 FRANTA — MIASURAREA PERFORMANTEI

Orasului Aix en Provence a decis sa inceapa un proces de inovare in administratie.
Scopul a fost acela de a mobiliza departamentele orasului cu privire la aspectele legate de
performanta administratiei, calitatea serviciilor publice si inovarea in furnizarea acestor
servicii.

Obiectivul principal al initiativei a fost de a ajuta administratia orasului sa realizeze
obiectivele stabilite de reprezentantii electivi:

e Efectuarea de proiecte de investitii care sa intareasca influenta orasului;
e Imbunétatirea calititii serviciilor si apropierea de utilizatori / clienti;
e Maximizarea utilizarii tuturor tipurilor de resurse.

Procesul a marit numarul orelor disponibile relatiilor cu publicul pentru unele
departamente ale administratiei (carti de identitate nationale, pasapoarte).

Tn cadrul contractului nr. 2, care vizeazd imbunétatirea calitatii procesarii apelurilor, au
fost transferate eliberarile de carduri de identitate nationale si pasapoarte la unitatea
»Relatiile cu utilizatorii” pentru a imbunatati timpul de raspuns. Cu aceasta noua organizatie,
numarul plangerilor privind timpul de raspuns pentru eliberari a scazut de la 475 in octombrie
2012 (35% din plangerile clientilor) la 292 in mai 2013 (16% din reclamatii).

Procesul a oferit noi servicii utilizatorilor prin dezvoltarea e-administratiei. De
exemplu, dezvoltarea unei aplicatii pentru telefoane inteligente permite cetatenilor sa
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raporteze o problema cu drumurile (de exemplu curatenia, deteriorarea). Dupa un an, 500 de
solicitari lunare de interventie pe sosele sunt efectuate prin intermediul acestui instrument.

Cei 2100 de ofiteri municipali au beneficiat de aceasta abordare inovatoare, care a
permis implementarea rapida a masurilor de Timbunatatire a functionarii administratiei si a
conditiilor de munca.

Utilizatorii administratiei au fost, de asemenea, beneficiarii acestui proces: un acces
mai bun la servicii, o mai buna calitate a serviciilor.

Procesul a fost considerat o oportunitate de catre 63% dintre oameni. In plus, efectul
rezultat a fost acela de a imbunatati coeziunea in cadrul administratiei orasului.

Etapele de colaborare participativa par a fi interesante pentru mai mult de 80% din
populatie. Temele au fost relevante pentru aproape 60%. in cele din urm&, metoda pare a fi
relevanta, deoarece 69% dintre respondenti au considerat ca componenta grupurilor de lucru
este adecvata, iar 83% considera ca metoda corespunde nevoilor.

Tn ansamblu, procesul pare a fi un succes, deoarece 89% dintre ofiteri ar recomanda
colegilor din alte autoritati locale sa initieze acest tip de proces.

Procesul de inovare si performanta a fost considerat de catre manageri drept o
oportunitate de a fi principalul actor necesar pentru imbunatatirea actiunii publice.

De asemenea, a permis administratiei sa desfiinteze barierele si sa sporeasca
transversalitatea departamentelor orasului.

n plus, acest proces a fost o oportunitate pentru echipa de conducere executivi de a
reaminti necesitatea urgenta de performanta.

Tn final, existd o inovatie reald in acest proces dacd ludm in considerare metoda si
interesul pe care l-au generat printre directorii implicati. Intr-adevar, permiterea multor
directori sa participe la discutii, chiar dincolo de competentele lor, a fost apreciata. Exista o
asteptare perceptibila ca sistemul poate integra aceasta ,inovatie” pentru a sustine acest mod
de lucru.

Mai mult, procesul in sine a fost probabil pentru unii, ca o invitatie de a ,,indrazni”
sa-si exprime propunerile si au facut-o. Deci, asa a ajutat la raspandirea ideii ca unele forme
de schimbare interna ar fi posibile.

Conditiile de reusita ale unei astfel de abordari sunt:

e Implicarea puternica a echipei de conducere executiva;
e Participarea tuturor managerilor la definirea metodei si indrumari spre imbunatatire:
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e Crearea unor grupuri de lucru care sa includa atat experti, cat si persoane fara
experienta;

e Luarea in considerare a tuturor ideilor bune;

e Definirea termenelor de livrare pentru implementarea contractelor;

e Definirea responsabilitatilor clare: liderii grupurilor de lucru si persoanele responsabile
de contracte.

33 STRATEGII LA NIVEL NATIONAL / LOCAL
3.3.1 STRATEGIA PENTRU CONSOLIDAREA ADMINISTRATIEI PUBLICE 2014 - 2020

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:

Figura 26 — Elementele cheie din Strategia pentru Consolidarea Administratiei Publice 2014 - 2020

Recomandarile specifice de tara
formulate de Comisia Europeana
pentru anii 2013 si 2014 cu privire la
administratia publica

Necesitatea remedierii unor
deficiente structurale in functionarea
administratiei publice

Necesitatea asigurarii / pregatirii
administratiei publice pentru a
indeplini obligatiile asumate la nivel
european in ceea ce priveste o serie
de tinte / obiective stabilite prin
Strategia Europa 2020, Strategia
pentru o reglementare mai buna

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

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

,In 2020, Roménia va avea o administratie publicd eficientd si receptivd la nevoile
societdtii. Pand in 2020, administratia publicG din Romdénia 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 publicd va oferi fundamentul tehnic pentru agregarea si implementarea
unor proiecte majore de tard, pentru incurajarea cresterii economice si sustinerea
Imbundtdtirii competitivitdtii. Valorile care stau la baza dezvoltdrii unei asemenea
administratii sunt transparenta, profesionalismul, predictibilitatea si adecvarea la
nevoi/receptivitate, toate subsumate interesului public. Administratia va fi deschisd si
receptivd la solutii inovatoare, cu resurse umane competente care gestioneazd
fondurile publice in mod eficient. Administratia publicd va cdstiga increderea
cetdtenilor si a altor tipuri de beneficiari, oferindu-le servicii prompte si asigurdnd
constantd in calitatea prestdrii serviciilor. Autoritdtile si institutiile publice vor fi apte
sd stimuleze implicarea cetdtenilor, identificdnd astfel probleme, anticipdnd provocdri
si propundnd solutii pe care le fundamenteazad, testeazad si valideazd sistematic. Astfel,
se va genera un cadru de servicii adecvate nevoilor cetdtenilor si tintite pe eficientd
economicd. Relatia dintre administratia publicd si beneficiari inseamnd dedicatie,
corelatie si orientare pe solutii care s se armonizeze cu reformele din domeniile social,
cultural educational, economico-financiar, justitie si democratie.”

Tn anul 2020 administratia publicd romaneasca va arata astfel:

61
Proiect cofinantat din Fondul Social European prin Programul Operational Capacitate Administrativa
2014 - 2020



* X % >
* *
* *
et .
* x k - N . o=
Programul Operational Capacitate Administrativa

i ! Instrumente Structurale
UNIUNEA EUROPEANA Competenta face diferental 2014.2020

Figura 27 - Administratia publicd roméneascd in 2020

& 2020 - administratie participativa si in parteneriat, cu
servicii de calitate, proiecte comune administratie
societate, capabild sa rdspundd unor provocari noi,
predictibild si anticipativad, sprijinita pe instrumente,
mecanisme si deprinderi noi

1Il. O administratie care simplifica si

| Il. O administratie
consolideaza imtitut:es.l mecanisme, bazat3 | publics deschiss s
Proces decizional predictibil si fundamentat, : receptiva la solutii
Resurse umane profesioniste, Management | inovatoare

financiar in interesul public

2014 - administratie
concentratdin principal
pe furnizarea unor
raspunsuri/servicii
punctuale la nevoile
‘\bonoﬂdarler serviciilor r )

/

Sursa: Strategia pentru consolidarea administratiei publice 2014-2020
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Figura 28 - Elementele definitorii ale strategiei

O administratie publica deschisa si
receptiva la solutii inovatoare. Ca si in
luarea altor tipuri de decizii,
administratia publica se va sprijini pe
participarea cetatenilor, implicarea
expertilor si a actorilor cheie din
societate, prin mecanisme stabile de
consultare

O administratie publica orientata spre
beneficiarii de servicii publice -
interactiunea cu administratia va fi
configurata mai ales sub forma de
servicii electronice

O administratie care simplifica si
consolideaza institutii si mecanisme

Proces decizional predictibil si fundamentat - Politicile publice bazate pe dovezi se vor
sprijini pe o arhitectura institutionalad care stabileste granite clare intre palierul politic si cel
profesional din administratia publica.

Resurse umane profesioniste - Administratia publica isi va recruta personalul pe criterii
profesionale si transparente oferindu-i perspective de dezvoltare a carierei in contextul unei
culturi organizationale moderne si a neutralitatii functiei publice

Management financiar in interesul public - Fondurile publice vor fi gestionate pe criterii
de eficientd, in interesul cetatenilor, cu scopul de a maximiza performanta serviciilor oferite.
Implementarea politicilor si furnizarea serviciilor vor fi monitorizate in mod constant astfel
incat managementul financiar sa fie transparent si predictibil.
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Figura 29 - Principiile generale pe care se intemeiazad strategia

ePrincipiul transparentei — autoritatile si
institutile publice au obligatia sa fsi
desfasoare activitatea fintr-o maniera
deschisa fata de public, in care accesul liber
si neingradit la informatiile de interes public
sa constituie regula, iar limitarea accesului
la informatie sa constituie exceptia, in
conditiile legii;

ePrincipiul participdrii — organizatiile non-
guvernamentale, sectorul privat,
autoritatile locale Si institutiile
internationale contribuie la procesul de
stabilire a prioritatilor strategiei;

ePrincipiul echitatii — implica asigurarea
accesului tuturor cetatenilor la serviciile
publice si de utilitate publica;

ePrincipiul egalitatii de sanse — se asigura
participarea echilibrata a femeilor si
barbatilor pe piata muncii, a tinerilor,
precum si egalitatea de sanse si de
tratament intre angajati, femei si barbati, in
cadrul relatilor de munca de orice fel,
inclusiv prin introducerea de dispozitii
pentru interzicerea discriminarilor bazate
pe criterii de sex, apartenenta la grupuri
minoritare, rasa, religie, dizabilitati.
ePrincipiul  dezvoltdrii durabile — care
urmareste satisfacerea nevoilor prezente,
fara a compromite posibilitatea generatiilor
viitoare de a-si satisface propriile nevoi.

ePrincipiul bunei guverndri — conform acestui
principiu Guvernul trebuie sa stabileasca
actiuni clare si eficiente pe baza unor
obiective de calitate si sa aiba capacitatea
de a raspunde rapid unor necesitati sociale;
ePrincipiul  responsabilitdtii — stabilirea
prioritatilor reformei administratiei publice
este un proces orientat spre obtinerea de
rezultate. Raspunderea exista la toate
nivelurile administratiei publice;

ePrincipiul eficientei si eficacitdtii — se va
urmari atingerea obiectivelor printr-o
utilizare optimala a resurselor disponibile si
obtinerea unor rezultate care sa fie
conforme cu obiectivele fixate;

ePrincipiul stabilitatii si predictibilitatii —
masurile de reforma urmaresc sa creeze, in
timp, un cadru stabil si predictibil, atat
pentru institutiile din administratia publica,
cat si pentru cetateni si mediul de afaceri;
ePrincipiul proportionalitdtii — orice masura
luata trebuie sa fie adecvata, necesara si
corespunzatoare scopului urmarit;
ePrincipiul  subsidiaritdtii — consta in
exercitarea competentelor de catre
autoritatea administratiei publice situata la
nivelul administrativ cel mai apropiat de
cetatean si care dispune de capacitate
administrativa necesara.

Reforma administratiei publice este, de asemenea, una dintre prioritatile Programului
de Guvernare. Principalele obiective in acest context vizeaza:

e Cresterea autonomiei colectivitatilor locale prin declansarea reala a procesului de
descentralizare, cu respectarea principiului subsidiaritatii;
e Armonizarea legislatiei in vederea eficientizarii actului administrativ;
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e Introducerea unui sistem de indicatori de evaluare a modului de functionare a
tuturor institutiilor din administratia publica, atat de la nivel central cat si local, prin
utilizarea standardelor de calitate si de cost;

e Operationalizarea conceptului de ,ghiseu unic” si a sistemelor de guvernare
electronica pentru reducerea birocratiei, a costurilor de functionare a sistemului
administratiei publice si extinderea accesului cetatenilor la informatiile publice de
interes national si local.

Totodata, Programul de Guvernare are in vedere si cresterea si consolidarea profilului
si rolului Romaniei in cadrul UE, in conditiile create de intrarea in vigoare a Tratatului de la
Lisabona.

Alte documente strategice care contin politici si masuri in domeniile care vizeaza
imbunatatirea procesului decizional, managementul resurselor umane din administratia
publica si consolidarea autonomiei publice locale sunt:

e Strategia pentru o reglementare mai buna la nivelul administratiei publice centrale
2008 - 2013, document initiat de Secretariatul General al Guvernului in parteneriat
cu Departamentul pentru Afaceri Europene care si-a propus, Tn principal,
imbunatatirea calitatii documentelor de politici publice si a reglementarilor;

e Analizele functionale ale administratiei publice Tn Romania, elaborate de expertii
Bancii Mondiale si planurile de actiune aferente;

e Pozitia constanta a Comitetului Regiunilor, manifestata in special prin avize, cu
privire la necesitatea utilizarii inovarii in sectorul public. Tn acest sens trebuie
mentionat Avizul Comitetului Regiunilor din mai 2013 (Avizul Comitetului
Regiunilor - Eliminarea decalajelor din domeniul inovarii - (2013/C 218/03))
referitor la eliminarea decalajelor din domeniul inovarii, care atrage atentia asupra
necesitatii consolidarii rolului sectorului public si Tn special al autoritatilor
administratiei publice Tn promovarea inovarii si extinde perspectiva inovarii si
asupra sectorului public in sine, cu accent asupra rolului pe care ar trebui sa il aiba
orasele si regiunile in promovarea sa ca modalitate de reducere a decalajelor de
dezvoltare si de crestere a accesibilitatii si calitatii serviciilor;

e Strategia Nationald Anticoruptie (SNA) 2012-2015, care asigura punerea in aplicare
a recomandarilor facute de catre Comisia Europeanda si fncorporeaza
recomandarile specifice formulate Tn urma evaluarii independente a implementarii
Strategiei Nationale Anticoruptie 2005-2007 si a Strategiei Nationale Anticoruptie
pentru sectoarele vulnerabile si administratia publica locala din Romania 2008-
20109 si alte documente strategice, precum si planuri sectoriale de actiune;

e Memorandumul de aderare la Parteneriatul pentru o Guvernare Deschisa si Planul
National de actiune 2012-2014 aferent, prin care Guvernul se angajeaza sa
promoveze transparenta, combaterea coruptiei, cresterea integritatii
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functionarilor publici, utilizarea mai eficienta a resurselor si a noilor tehnologii
pentru a imbunatati actul de guvernare si dialogul cu cetatenii si corelativ cu Planul
National de actiune 2012-2014;

e Strategia fiscal bugetara 2014-2016;

e Memorandumul cu tema Planul de actiune pentru elaborarea, aprobarea si
implementarea noii metodologii privind elaborarea si executia programelor
bugetare, precum si a ministerelor pilot care vor implementa noua metodologie
incepand cu bugetul pe anul 2015;

e Documentul strategic privind masurile necesare accelerarii procesului de
regionalizare descentralizare in Romania 2013-2016, care cuprinde obiective
generale si specifice precum si masurile necesare in vederea cresterii calitatii
serviciilor publice furnizate cetatenilor, ca efect al transferului de competente de
la nivel central la nivel local sau regional. Documentul cuprinde totodata si o analiza
a stadiului actual al procesului de descentralizare din anul 2001 pana in prezent,
bazat pe o serie de studii/rapoarte/documente elaborate de experti romani sau
internationali in perioada de referinta;

Alte documente care vizeaza elemente de planificare strategica si care au fost luate in

considerare in vederea asigurarii unei viziuni integrate, la nivel national asupra reformarii
administratiei publice, mentionate in Capitolul XIII.

Reglementari relevante care contin politici si masuri in domeniile care vizeaza

imbunatatirea procesului decizional, managementul resurselor umane din administratia
publica si consolidarea autonomiei publice locale sunt urmatoarele:

Legislatia privind organizarea administrativ-teritoriala a Romaniei si competentele
administratiei publice locale: Legea nr. 215/2001 a administratiei publice locale,
republicatd, cu modificarile si completarile ulterioare; Legea nr. 2/1968 privind
organizarea administrativa a teritoriului Republicii Socialiste Romania, republicata, cu
modificarile si completarile ulterioare; Legea nr. 350/2001 privind amenajarea
teritoriului si urbanismul, cu modificarile si completarile ulterioare; Legea nr. 351/2001
privind aprobarea Planului de amenajare a teritoriului national - Sectiunea a IV-a
Reteaua de localitati, cu modificarile si completarile ulterioare;

Legislatia vizand procesul de descentralizare si standardele de calitate si cost: Legea —
cadru nr. 195/2006 a descentralizarii si Hotararea Guvernului nr. 139/2008 privind
aprobarea Normelor metodologice de aplicare a Legii-cadru nr. 195/2006 a
descentralizarii; Hotararea Guvernului nr. 961/2009 privind aprobarea Ghidului-cadru
pentru elaborarea standardelor minime de calitate si a standardelor minime de cost
pentru serviciile publice de calitate;

Legislatia in domeniul financiar-bugetar si fiscal: Legea nr.270/2013 pentru
modificarea si completarea Legii nr.500/2002 privind finantele publice; Legea
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nr.377/2013 pentru modificarea si completarea Legii nr.69/2010 privind
responsabilitatea fiscal-bugetara ; Legea nr.69/2010 responsabilitatii fiscal-bugetare ;
Legea nr.500 din 11 iulie 2002 privind finantele publice ; Legea finantelor publice locale
nr.273/2006;

e Legislatiain domeniul transparentei la nivelul administratiei publice: Legea nr.52/2003
privind transparenta decizionald in administratia publica, Hotararea Guvernului nr.
521/2005 privind procedura de consultare a structurilor asociative ale autoritatilor
administratiei publice locale la elaborarea proiectelor de acte normative, Legea nr.
544/2001 privind liberul acces la informatiile de interes public;

e Legislatia in domeniul evaluadrii preliminare a impactului: Hotararea Guvernului nr
775/2005 pentru aprobarea Regulamentului privind procedurile de elaborare,
monitorizare si evaluare a politicilor publice la nivel central si Hotararea Guvernului nr.
1361/2006 privind continutul instrumentului de prezentare si motivare a proiectelor
de acte normative supuse aprobarii Guvernului, reglementari care prevad cerintele
specifice cu privire la evaluarea preliminara a impactului care trebuie indeplinite de
institutile administratiei publice centrale atunci cand prezinta, spre
aprobare/adoptare Guvernului, documente de politici publice sau acte normative;

e Legislatia in domeniul managementului functiei publice si al corpului functionarilor
publici: Legea nr. 188/1999 privind Statutul functionarilor publici, republicatd, cu
modificarile si completarile ulterioare, si legislatia secundara adoptata in aplicarea
acestuia. Acesteia | se adauga regulile stabilite prin legi speciale cu privire la anumite
categorii de functii publice si functionari publici, impreuna constituind temeiul juridic
de nastere si, ulterior, exercitare a asa-numitelor ,,raporturi de serviciu”;

e Legislatia in domeniul conduitei si eticii: Legea nr. 7/2004 privind Codul de conduita a
functionarilor publici, Legea nr. 477/2004 privind Codul de conduitd a personalului
contractual din autoritatile si institutiile publice. De asemenea, in elaborarea Strategiei
s-a tinut cont de prioritatile avute in vedere si prin alte documente strategice in lucru
la nivelul diverselor structuri ale administratiei publice precum: Strategia Nationala
privind Agenda Digitala pentru Romania (coordonata de Ministerul Societatii
Informationale) sau de prioritatile aferente conditionalitatii orizontale vizand
achizitiile publice.

Analiza a fost realizata in cadrul proiectului de cooperare dintre Cancelaria Prim-
ministrului si Departamentul pentru Guvernanta Publica si Dezvoltare Teritoriald din cadrul
OECD, derulat in perioada august-noiembrie 2016, ih baza Memorandumului aprobat de catre
Guvernul Romaniei pe data de 4/08/2016 cu tema ,Participarea Romdniei, prin Cancelaria
Prim-ministrului, intr-un proiect de analizd specificd realizat de OCDE privind 5 sectoare cheie
ale domeniului guvernantei publice/reformei administrative”.

Un aspect cheie subliniat de aceastad analiza si relevanta in contextul discutat este:
Guvernarea digitald.
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Pe baza recomandarii OECD privind strategiile guvernarii digitale (2014), aceasta
scanare exploreaza patru dimensiuni ale Romaniei: strategia guvernamentala digitala:
guvernanta, capacitatile, deschiderea si furnizarea serviciilor digitale.

Guvernanta

Publicat in februarie 2015, Strategia nationald pentru Agenda digitald din Romania
evidentiaza mai multe prioritati transversal care demonstreaza angajamentul Guvernului de a
conduce transformarea digitala a sectorului public. Adresdndu-se subiecte cum ar fi
interoperabilitatea, cybersecurity, cloud computing si date deschise si mari, demonstreaza
aceasta strategie Alinierea puternica a Romaniei la tendintele generale ale guvernarii digitale
la nivel european si global.

Crearea sefului Departamentului de Informatii al Guvernului (GCIO), aflat in Cancelaria,
ilustreaza de asemenea vointa sa asigure coordonarea adecvata a dezvoltarii TIC in sectorul
public. GCIO va juca un rol-cheie in directie deciziile privind investitiile nationale si asigurarea
alinierii acestora la obiectivele strategice generale ale Nationale Strategia pentru Agenda
digitala.

Tntrucat stabilirea unei structuri GCIO este o evolutie pozitivd, va fi cruciald asigurarea
unei complementaritati clare intre mandatul GCIO si Ministerul Comunicatiilor si pentru
Societatea Informationald, pentru a evita lacunele si se suprapune. in plus, GCIO va trebui si
fie echipata cu parghii adecvate pentru a-si indeplini functia de coordonare, (de exemplu,
orientari, recomandari), precum si unele mecanisme obligatorii (de exemplu, finantare
cadrelor, evaluarea proiectelor TIC).

Capacitati si factori cheie

Transformarea digitald a sectorului public necesita punerea in aplicare a mai multor
mecanisme cheie de utilizare a TIC. Se pare un consens sa existe in Romania principalele
prioritati pe care trebuie sa le imbratiseze, iar Strategia nationald pentru Agenda digitala
stabileste calea pentru dezvoltarea transformarii mentionate. Cu toate acestea, administratia
publica romaneasca se confrunta cu provocarea punerea in aplicare a acestor factori esentiali
si raspandirea utilizarii acestora prin diferite sectoare si niveluri de guvernare. Pentru a pentru
a sustine mai bine dezvoltarea guvernarii digitale in Romania, este o prioritate sa investim in
cadrul de interoperabilitate, registrele de date publice, sistemul national de identificare
electronica (inclusiv e-autentificarea si semnatura electronicd) si partajate servicii care pot
promova o mai buna integrare si optimizare a solutiilor IT in sectorul public.

Un domeniu important pentru imbunatatirea ulterioara ar fi managementul global al
investitiilor in domeniul TIC. Lipsa utilizarii sistematice a metodologiile privind cazurile de
afaceri limiteaza evaluarea si inteligenta adecvata a cheltuielilor in domeniul TIC, si anume
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beneficiile sale pentru cetateni si companii. Mecanismele de monitorizare si de masurare
regulate ale investitiilor in domeniul TIC ar beneficia de asemenea de imbunatatiri ulterioare.

Deschiderea si angajamentul

Pozitia Romaniei in Indicele ONU reflecta imaginea nationald in ceea ce priveste
deschiderea si publicul tinta. Initiative interesante arata angajamentul guvernului de a
rdspandi o culturd mai deschis3 in sector public. In special, initiativa Gov IT Hub este un bun
exemplu al modului in care sectorul public isi poate uni fortele cu cele ale societatii civile intr-
un mod inovator.

Analytics.gov.ro, o initiativa care monitorizeaza accesul la site-urile web publice, si
Contact.gov.ro, un portal care agrega toate contactele de la institutii publice (disponibile
pentru telefoane inteligente si Ceasurile Apple), ilustreaza capacitatea sectorului public de a
inoveaza prin deschidere.

Cu toate acestea, sunt Tnca necesare anumite mecanisme pentru a garanta
deschiderea si implicarea implicita pentru proiectelor si initiativelor din sectorul si nivelurile
publice ale guvernului. Politica de gestionare a datelor este un bun exemplu al provocarilor
actuale. Pe langa portalul national deschis de date - Data.gov.ro - Romania trebuie sa creeze
un ecosistem de date deschis care sa poata sustine si sa adauge valoare eforturile sectorului
public. De asemenea, tara trebuie sa inceapa sa construiasca un sector public bazat pe date,
capabil sa aduca mai departe eficienta si inteligenta administratiei publice.

Furnizare de servicii digitale

Progresele in domeniul furnizarii serviciilor digitale sunt vizibile in mai multe sectoare
ale administratiei publice din Romania. Exemple cheie care demonstreaza cat de importante
sunt realizarile in diferite domenii sunt sistemele informatice ale Ministerul Finantelor, cardul
national de sanatate si portalul eDirect (edirect.e-guvernare.ro).

Principala provocare este asigurarea trecerii de la abordarile fragmentate ale
cetatenilor la abordarile articulate ale cetatenilor.

Pozitia romaneasca in editia din 2016 a Benchmark-ului european de guvernare
electronica dezvaluie calea care trebuie inca dezvoltata sprijinit, incurajand inteligenta si
sustenabilitatea furnizarii serviciilor digitale in Romania.

Coerenta este necesara in cadrul diferitelor site-uri internet ale sectorului public, astfel
incat cetatenii sa nu constate diverse experiente de utilizare si instrumente alternative online.
Romania trebuie sa dezvolte un sistem digital mai interactiv si mai tranzactional servicii bazate
pe evenimente de viata, utilizand factorii de decizie cheie IT si puse la dispozitie in platforme
multi-canale pentru a aduce tara apropiat de media europeana in ceea ce priveste furnizarea
serviciilor digitale.
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Prin punerea in aplicare a Strategiei nationale pentru Agenda digitala - care identifica
prioritatile de reforma pana in 2020 - Romania urmareste sa isi modernizeze administratia, sa
sprijine tehnologiile la nivel sectorial, sa ofere sprijin pentru crestere economica sectorul
privat si sa promoveze incluziunea sociala. Unele dintre reformele in curs includ clarificarea si
imbunatatirea Guvernanta TIC Tn sectorul public prin infiintarea unui GCIO, investitii Tn
infrastructura si interoperabilitate, si dezvoltarea serviciilor partajate.

Exista o mare posibilitate de imbunatatire in domeniul furnizarii serviciilor digitale.
Romania trebuie sa isi dezvolte platformele in Romania urmand o cale integrata, umanizarea
siimbunatatirea experientei cetatenilor si a companiilor atunci cand interactioneaza digital cu
administratie publica. Furnizarea de servicii digitale integrate (de exemplu, ghiseele unice de
tip multiplatform, abordarile evenimentului de viata, utilizatorul orientarile de prietenie) nu
numai ca beneficiaza cetatenii si companiile, ci si un obiectiv mobilizator care ajuta la
promovare cooperarea transversala in cadrul sectorului public.

Figura 30 - Guvernarea digitald in Romdnia

Digital Government in Romania
Comparison with other OECD European Countries
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Sursd: European Government benchmark 2016 (https://ec.europa.eu/digital-single-
market/news/eu-egovernment-report-2016-shows-online-public-services-improved-

unevenly)

Programul Operational Dezvoltarea Capacitatii Administrative (POCA) pentru perioada
2014-2020, derulat in Romania cu sprijinul Fondului social european (FSE), descrie prioritatile
si obiectivele unor investitii in valoare de 658 de milioane EUR (din care 553 de milioane provin
din bugetul UE) menite sa ajute administratia publica si sistemul judiciar din Romania sa
raspunda mai bine la cerintele economiei si ale pietei.
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Prin acest program se urmareste ca administratia publica si sistemul judiciar din
Romania s3 devind mai eficiente, mai transparente si mai accesibile. n acest scop, investitiile
vor viza urmatoarele prioritati:

Consolidarea functiilor-cheie ale administratiei publice (planificare strategica,
intocmirea bugetului de program, analiza, evaluarea si monitorizarea impacturilor,
simplificarea legislatiei, achizitii publice, reducerea birocratiei) si cresterea
capacitatii administrative in vederea indeplinirii acestor functii, inclusiv prin
dezvoltarea resurselor umane;

Tmbunatitirea functionarii sistemului judiciar, inclusiv pentru punerea in aplicare
a noilor coduri de legi;

Tncurajarea ludrii deciziilor la nivelul local al administratiei publice si al sistemului
judiciar, prin introducerea unor standarde si practici comune si a unui sistem de
management al calitatii in vederea perfectionarii serviciilor oferite cetatenilor si
companiilor;

Instituirea unui cadru de preventie, atat in administratia publica, cat si in sistemul
judiciar, pentru abordarea provocarilor care tin de etica si de integritate.

Aproximativ 90 000 de angajati din administratia publica si din sistemul judiciar vor
urma cursuri de formare pe parcursul perioadei de finantare, iar circa 250 de institutii publice
si judiciare vor beneficia direct de finantare prin acest program, alte cateva mii de institutii
bucurandu-se de beneficii indirecte Tn urma interventiilor planificate.

Regiuni impactate

Bucuresti - llfov
Centru

Nord-Est
Nord-Vest

Sud - Muntenia
Sud-Est
Sud-Vest Oltenia
Vest

Prioritdti tematice

TA - Technical Assistance
TO11 - Better public administration

Informatii financiare

e Total budget PO (Program Operational): 658,296,768.00 € din care:

o EU: €553 191 489
O National: €105 105 279
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Figura 31 - Stadiul executiei
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Sursa: Autoritate de management, Ministerul Dezvoltdrii Regionale si Administratiei
Publice

Tn concluzie, putem afirma c3, In momentul de fatd se impune ca, la toate institutiile
publice, masurarea corecta a performantei sa se faca pe un model dat.
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Figura 32 — Motivele pentru existenta unui model dat in cadrul institutiilor publice pentru mdsurarea

corectd a performantei

Evaluarea corecta a modului
in caere functioneaza
institutiile publice

Usurarea modului de alocare
bugetara pentru institutiile

Controlarea modului in care
lucreaza angajatii din cadrul
institutiilor publice

Imbunétatirea performantei

Motivarea angajatilor din
institutiile publice

Modul in care se pot promova

la institutiile publice in comunitate

publice

La sfarsit, daca este cazul,
pentru a sarbatori realizarea
anumitor obiective de catre

institutiile publice care au

adus un plus de valoare
activitatii

Afnvata ce functioneaza si ce
nu cu privire la institutiile
publice

in literatura de specialitate existd multe reprezentiri grafice a sistemelor de mésurare
a performantei, dar modelul propus de catre Kaplan si Meyer (Balanced Scorecard — BSC) este
cel care se poate adapta foarte bine institutiilor publice. Modelul care poate duce spre
performanta se bazeaza pe analizarea managementului prin obiective si cuprinde trei parti:
formularea obiectivelor, participarea angajatilor impreuna cu managerii de nivel mediu in
procesul de formulare a obiectivelor si pe feedback (Kaplan R. S., Norton, D. P., 1992, p. 72).

Acest model permite adaptarea lui, la fiecare institutie publica in parte, avand in
vedere:

e Posibilitatile materiale pe care le are fiecare institutia publica;
e Pregatirea teoretica si practica a angajatilor din cadrul fiecarei institutii publice;
e Motivarea angajatilor de a se perfectiona periodic;
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e Dorinta conducerii institutie publice si a angajatilor de a realiza activitati suplimentare,
pentru care nu vor fi recompensati material sau financiar si nici avansati imediat Tntr-
o clasa profesionala superioara;

e Respectul angajatilor fata de institutie si activitatea pe care o desfasoara.

Un avantaj major al acestei abordari este acela ca impiedica organizatiile sa aleaga un
set de masuri care, atunci cand sunt urmarite, duc la consecinte — neintentionate - negative,.
Tn al doilea rand, prin limitarea numarului si a tipurilor de masuri, abordarea echilibrat3 a
evaluarii ofera managerilor increderea ca ele masoara suficiente lucruri ,,corecte”, fara a crea
un proces masiv de intensificare a lucrului pe hartie care este probabil sa creasca si
productivitatea. Aceste doua beneficii pot ajuta managerii sa implementeze sisteme de
masurare care sa depaseasca problemele comune cu eforturile anterioare de a masura
performanta manageriala.
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4.1 PREZENTAREA GENERALA A MUNICIPIULUI ARAD

Municipiul Arad este situat in partea de sud-vest a judetului cu acelasi nume si este
unul dintre marile orase ce constituie axa urbana a Campiei de Vest. Este unul dintre cele mai
mari noduri de circulatie ale tarii, atribut completat cu un terminal cargo pentru incurajarea
si fluidizarea traficului de marfuri pe rute aeriene interne si internationale. Teritoriul
administrativ al municipiului are o suprafata de 300,89 km2 si se desfasoara in campia
aluvionara a Muresului. Vatra orasului s-a dezvoltat in mare parte pe malul drept al Muresului,
dar din motive de ordin strategic, in marea bucla, respectiv in meandrul raului, s-a construit
cetatea Aradului (1763-1863), cetate ce a constituit puntea de legatura si gravitare a asezarilor
Gai, Bujacu Mare, Aradu Nou, Gradiste, Micalaca si Sannicolau Mic, azi cartiere ale orasului.

Populatia municipiului numara in 2011 la ultimul recensamant 159.074 locuitori, in
scadere fata de recensamantul anterior din 2002, cand se inregistrasera 172.827 de locuitori.
Din punct de vedere etnic, populatia avea urmatoarea structura: 78,77% romani, 9,67%
maghiari, 1,58% rromi, 8,14% necunoscut si 1,81% alte nationalitati.

Urme ale locuirii pe aceste tinuturi dateaza din cele mai vechi timpuri. Numeroase
vestigii descoperite Tn vatra orasului sau Tn vecinatate au pus in evidenta prezenta civilizatiilor
geto-dacice si daco-romane, iar mai apoi urme ale feudalismului timpuriu. Siturile arheologice
descoperite pe raza orasuluiin locurile ,Ceala”, ,La Movild” si,La Cariera” sustin continuitatea
locuirii pe aceste meleaguri. Mentionari despre Arad sunt cunoscute din timpul luptelor
voievodului Athum si ale conducatorului ostirii maghiare Chanadinus desfasurate in anul 1028.
Documentar, orasul este mentionat sub denumirea de Urod intr-un document datat din anul

1156.
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Orasul a avut parte de evenimente care si-au |§sat adanc amprenta asupra istoriei. In
anul 1514 cetatea Aradului este cucerita de rasculatii condusi de Gh. Doja, cunoaste mai apoi
navalirile mongolo-tatare si ocupatia otomana (1552), evenimente ce au franat dezvoltarea
social-economica a orasului pe o lungd perioadd de timp. Incepand cu anul 1687 orasul intra
sub stapanire habsburgica, iar Tn anul 1834 capata statutul de oras liber ,regesc” din partea
coroanei de la Viena.

Secolul al XIX-lea este marcat de miscarile revolutionare de la 1848 si de trecerea
orasului sub stapanirea austro-ungara (1867-1918). Pentru romani Aradul reprezinta centrul
spiritual de emancipare nationald, fiind unul din punctele de sprijin ale unitatii tuturor
romanilor intr-o singura tara. Aradul este legat de Marea Unire de la 1918 prin functionarea
Consiliului National Roman Central, fiind totodata locatia primei guvernari romanesti a
Transilvaniei.

Dezvoltarea economica, sociala si culturald inceputd Tn secolul al XIX-lea se
accentueaza in perioada interbelica. Perioada celui de-al doilea razboi mondial inregistreaza
o scadere a evolutiei economice si sociale a orasului.
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Dupa anul 1948, odata cu nationalizarea si pana in anul 1989, Aradul se confrunta cu
o economie controlata si planificata in totalitate de stat. Din 1990 orasul cunoaste o dezvoltare
economica si socialda benefica, ce face din Arad un important centru economic, cultural si
universitar. Rolul jucat de acest oras in viata istorica, sociala si culturala a tarii este legat si de
numele unor personalitati marcante precum Dimitrie Tichindeal, Constantin Diaconovici-Loga,
Fabian Gabor, Alexandru Mociony, Atanasie Marian Marinescu, Stefan Cicio Pop,Vasile Goldis,
loan Suciu, loan Vidu, loan losif Goldis, loan Slavici, Sabin Dragoi, lulian Toader, Vasile Mangra
si lista poate fi continuata.

Beneficiind de un cadru natural de exceptie, amplasarea sa pe malurile Muresului si de
un bogat fond turistic de origine antropica, municipiul Arad este un important centru turistic
al tarii. Alaturi de Cetatea Aradului, Complexul Muzeal Arad si Muzeul de Arta, zestrea de
monumente istorice si ansambluri de arhitectura completeaza potentialul atractiv al orasului
cu obiective precum Palatul Administrativ (1874-1876, azi primaria), Palatul Cultural (1911-
1913), Academia Teologica a Universitatii ,,Aurel Vlaicu” (1885), biserica de lemn , Cuvioasa
Paraschiva” (1725), Palatul Suciu (cca.1900 - azi parohie evanghelica), biserica de lemn ,Sfintii
Apostoli Petru si Pavel” (1745-1754), biserica de lemn ,Sfantu Gheorghe” (1848), Palatul
Szantay (1911 - azi Casa de Cultura), Palatul Neumann (sf. sec. XIX- azi locuinte si spatii
comerciale), Statuia Libertatii (1890 - grup statuar demolat si refacut in anul 2004), Teatrul de
Stat ,loan Slavici” (1874), biserica sarbeasca (1698-1702), Palatul Bancii Nationale (1905-
1906) si multe altele.
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BISERICA SARBEASC DIN ARAD

Valoarea potentialului turistic face din municipiul Arad o destinatie indragita de orice
turist care viziteaza acest oras.

4.2 MISIUNE, VIZIUNE, VALORI SI PRINCIPII

Tn conformitate cu Regulamentul de organizare si functionare al Primériei Municipiului
Arad, versiunea draft din data de 27.07.2018, misiunea, viziunea, valorile si principiile dupa
care Primaria Municipiului Arad isi deruleaza activitatea sunt:

MISIUNEA

Administratia publica aradeana exista pentru a asigura imbunatatirea calitatii vietii
cetatenilor Municipiului Arad. Scopul ei principal este 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.
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Tn anul 2030 Aradul va avea o administratie publici eficientd si receptivd la nevoile
societatii, devenind un oras care:

e Va oferi cetatenilor Municipiului Arad oportunitdti de dezvoltare personald 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 n 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 sustinutd si Tnsusitd de catre
administratia publica;

e Vapromova performantele si potentialul municipiului pentru a determina o dezvoltare
economica sustinutad 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, siisi
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.

VALORILE

e Profesionalism si inovatie in exercitarea functiei publice;

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

e Transparenta actului administrativ;

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

e Flexibilitate, adaptabilitate si dinamism;

e (alitatea serviciilor publice furnizate;

e Onestitate si integritate in exercitarea functiei publice;

e Comunicare eficienta inter si intra - institutionala;

e Responsabilitate in cheltuirea fondurilor publice, sustinuta de procese decizionale
coerente si transparente, de proceduri de implementare clare, simple si predictibile;

e Respectarea normelor eticii si deontologiei profesionale;
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PRINCIPIILE si CERINTELE ETICE din Codul etic al personalului din cadrul aparatului de
specialitate al Primarului Municipiului Arad:

(a) Principiul responsabilitatii

Personalul trebuie sa se asigure ca prin modul in care indeplineste atributiile de
serviciu sau desfasoara orice alta activitate profesionala colaterala respecta interesul public,
interesele legitime si drepturile cetatenilor si nu afecteaza demnitatea si integritatea acestora.

(b) Principiul profesionalismului

Toate atributiile de serviciu care revin personalului trebuie indeplinite cu maximum de
eficienta si eficacitate, conform competentelor detinute si in cunostinta de cauza in ceea ce
priveste reglementarile legale.

(c) Principiul integritatii

Tn orice situatie, personalul trebuie s adopte un comportament bazat pe respect,
impartialitate, obiectivitate, onestitate, egalitate de sanse si nediscriminare, deschidere si
diligenta fata de cetatean. Acest comportament nu trebuie sa afecteze in nici un fel interesul
public, interesele legitime si drepturile cetatenilor ori prestigiul institutional.

(d) Principiul transparentei

Personalul trebuie sa promoveze guvernarea deschisa catre cetdtean, sa asigure
accesul neingradit la informatiile de interes public, dar in acelasi timp sa protejeze informatiile
care nu sunt publice, de care sunt responsabili.

4.3 STRUCTURA ORGANIZATORICA S| FUNCTIONAREA PRIMARIEI MUNICIPIULUI ARAD

Primaria Municipiului Arad este organizata ca o structura functionald, in baza Legii
215/2001 privind administratia publicd locala, republicatd, cu modificarile si completarile
ulterioare, cu activitate permanenta si este constituita din: primar, doi viceprimari, secretarul
municipiului, administratorul public Tmpreuna cu aparatul de specialitate al Primarului
Municipiului Arad, al carui principal scop este de a aduce la indeplinire hotararile consiliului
local si dispozitiile primarului, solutionand problemele curente ale colectivitatii locale.

Administratia publica este organizata si functioneaza in temeiul principiilor autonomiei
locale, descentralizarii serviciilor publice, eligibilitatii autoritatilor administratiei publice
locale, legalitatii si al consultarii cetatenilor in solutionarea problemelor locale de interes
deosebit. Prin autonomie locala se intelege dreptul si capacitatea efectiva a autoritatilor
administratiei publice locale de a solutiona si de a gestiona, in numele si in interesul
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colectivitatilor locale pe care le reprezinta, treburile publice, in conditiile legii. Acest drept se
exercita de consiliul local si primar, autoritati ale administratiei publice locale alese prin vot
universal, egal, direct, secret si liber exprimat. Autonomia locala confera autoritatilor
administratiei publice locale dreptul ca, in limitele legii, sa aiba initiative in toate domeniile,
cu exceptia celor care sunt date in mod expres in competenta altor autoritati publice.

Structura organizatorica a aparatului de specialitate al Primarului Municipiului Arad
cuprinde, in functie de volumul, complexitatea, importanta si specificul activitatii,
urmatoarele tipuri de compartimente:

e Birou - minimum 5 posturi de executie;

e Serviciu - minimum 7 posturi de executie;

e Directie - minimum 15 posturi de executie;

e Directie generala - minimum 25 posturi de executie.

Conducatorii structurilor organizate colaboreaza permanent, in vederea indeplinirii la
timp si TIn mod corespunzator a atributiilor ce le revin din legi, hotarari, ordine, dispozitii, alte
norme legale in vigoare si a competentelor ce le sunt incredintate.

Structura organizatorica a aparatului de specialitate al Primarului Municipiului Arad
cuprinde urmatoarele:

e Administratorul public;

e Cabinetul Primarului;

e Biroul Protectie Civila, Voluntariat pentru Situatii de Urgent3;

e Biroul Audit Public Intern;

e Compartiment Corp Control, Monitorizare Servicii de Utilitati Publice si Control
Infrastructura;

e Compartimentul Responsabil cu Problemele Romilor

e Directia Economica;

e Directia Venituri;

e Directia Tehnic3;

e Directia Comunicare;

e Directia Arhitect - sef;

e Directia Constructii si Dezvoltare Urbana

e Directia Patrimoniu;

e Secretar Municipiu;

e Directia Juridic, Contencios;

e Serviciul Public Comunitar de Evidenta a Persoanelor;

e Directia Generala Politia Locala Arad;
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Corelarea aparatului de specialitate al Primarului Municipiului Arad cu procedurile
aplicabile institutiei, Regulamentul de Organizare si Functionare precum si Statul de Personal
este prezentata in Anexa nr. 3.

Tabelul 7 - Prezentarea aparatului de specialitate al Primarului Municipiului Arad (conform
Organigramei)
Denumire directie Denumire serviciu / birou din subordinea directiei
Directia Economica e Serviciul Financiar-Contabilitate
o Biroul Contabilitatea Proiectelor
e Serviciul Buget
e Serviciul Contabilitatea Bugetului General, Datorie Publica
Directia Venituri e Serviciul Urmarire Venituri
e Biroul Control Venituri
e Biroul Juridic, Contestatii
e Serviciul Impunere Persoane Fizice
e Serviciul Impunere Persoane Juridice
o Compartimentul Relatii cu Contribuabilii
e Biroul Trezorerie
Biroul e-Taxe
Biroul Contracte
Compartimentul Asistenta Juridica, Achizitii
Serviciul Achizitii Publice
Serviciul Programe Europene de Dezvoltare
Serviciul Investitii
Serviciul Intretinere si Reparatii C3i de Comunicatii Terestre
o Compartimentul Administrare Zone Industriale
Serviciul Edilitar
e Biroul spatii verzi, Mediu
Directia Comunicare e Compartimentul Asistenta Juridica
e Serviciul Monitorizare strategii, managementul calitatii si
control intern
e Serviciul Invatdmant, Sanitate
o Compartimentul Asistenta Medicala Preuniversitara
e Serviciul Transport Local, Autorizare Activitati Economice
e Biroul Informatica
e Biroul Relatii Mass media
e Serviciul Relatii externe, Protocol
e Serviciul Relatii cu Publicul
e Serviciul Informare Cetateni
e Serviciul Societati Comerciale
Compartimentul Asistenta Juridica
e Serviciul Date Urbane si Spatiale, Evidenta Constructii

Directia Tehnica

Directia Arhitect - sef
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Denumire directie Denumire serviciu / birou din subordinea directiei
e Biroul Strategii Urbane
e Directia Constructii si Dezvoltare Urbana
o Serviciul Autorizari Constructii
o Serviciul Dezvoltare Urbana si  Protejare
Monumente
Directia Patrimoniu e Serviciul Evidenta si Administrare Domeniu Privat
e Serviciul Evidenta si Administrare Domeniu Public
e Serviciul Dezvoltare Imobile
e Serviciul Fond Locativ
e Biroul Cadastru Intravilan si Carte Funciara
e Serviciul Evidenta Inventar si Gestiune, Administrativ
e Biroul Monitorizarea Comportarii in Timp a Constructiilor
e Serviciul Baze Sportive
e Biroul Reparatii Imobile
Secretar Municipiu e Compartimentul Asistenta Juridica
e Serviciul Resurse Umane
o Biroul Salarizare
e Serviciul Administratie Publica Locala
e Directia Juridic, Contencios
o Serviciul Juridic, Contencios
» Compartimentul Avizari, Legislatie
e Serviciul public comunitar local de evidenta a persoanelor al
Municipiului Arad
o Serviciul Stare Civila
o Serviciul de Evidenta a Persoanei
e Serviciul Agricol
e Biroul Cadastru, Extravilan si Fond funciar
Directia Generala e Biroul Evidenta Procese-Verbale si Identificari Persoane
Politia Locala Arad e Biroul Serviciul Disciplina in Constructii si Afisaj Stradal
o Compartimentul Control Publicitate si Afisaj Stradal
e Biroul Activitate si Control Comercial
e Biroul Supraveghere Comunitara
e Compartimentul Protectia Mediului
e Biroul Paza Bunuri si Valori
e Serviciul Ordine, Liniste Publica si Parcari 1
e Serviciul Ordine, Liniste Publica si Parcari 2
e Serviciul Circulatie pe Drumurile Publice si Parcari 3
e Serviciul Dispecerat si Monitorizare
e Biroul Tehnic-Informatic
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Instrumente Structurale
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PROIECTE FINANTATE DIN EXERCITIUL FINANCIAR EUROPEAN 2007 — 2013, IMPLEMENTATE iN PERIOADA 2010 - 2016

Program
operational

Programul
Operational
Regional

Programul
Operational
Regional

Programul
Operational
Regional

Programul
Operational
Regional

Axa prioritara

5. Dezvoltarea
durabila Si
promovarea
turismului

3. Tmbunéatatirea
infrastructurii
sociale

3. Tmbunéatatirea
infrastructurii
sociale

3. Tmbunéatatirea
infrastructurii
sociale

Domeniul major de
Interventie

5.1. Restaurarea si
valorificarea  durabila a
patrimoniului cultural,
precum si
crearea/modernizarea

infrastructura

3.4. Reabilitarea si echiparea
infrastructurii educationale
preuniversitare, universitare
si a infrastructurii

3.4. Reabilitarea si echiparea
infrastructurii educationale
preuniversitare, universitare
si a infrastructurii

3.4. Reabilitarea si echiparea
infrastructurii educationale
preuniversitare, universitare
si a infrastructurii

Titlu proiect

Reabilitarea
Centrului Istoric
Vechi al

Municipiului Arad

Reabilitare cladire
Colegiul National
Moise Nicoara

Reabilitare fatade
Si tamplarie
exterioara Scoala
Generala nr.11
Nicolae Balcescu

Reabilitare fatade
Si tamplarie
exterioara cladire
camin - internat la

Obiectivele proiectului

Cresterea atractivitatii turistice a
Municipiului Arad si a judetului Arad
prin reabilitarea si valorificarea
durabila a patrimoniului cultural-
istoric Si modernizarea
infrastructurilor conexe

Reabilitarea si modernizarea spatiilor
de finvatamant (sali de clasa) ale
Colegiului National Moise Nicoara din
Arad

Tmbun&tatirii  infrastructurii  de
educatie , a reducerii pierderii de
energie termica si imbunatatirea
dotarii scolilor aradene

Reabilitarea  termoenergetica a
cladirii internat a Liceului Vasile Goldis
din Arad astfel incat sa se poata

asigura  un microclimat adecvat
functionalitatii cladirii, reducerea
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Program
operational

Programul
Operational
Sectorial
Cresterea

......

Economice

Programul
Operational
Regional

Axa prioritara

3. Tehnologia
Informatiei si
Comunicatiilor
pentru sectoarele
privat si public

1. Sprijinirea
dezvoltarii durabile
a oraselor - poli
urbani de crestere

Domeniul major de

Interventie

3.2. Dezvoltarea si cresterea
eficientei serviciilor publice

electronice

1.1. Planuri
dezvoltare urbana

integrate de

PCCA

Programul Operational Capacitate Administrativa
Competenta face diferenta!

Titlu proiect

Teoretic

Liceul
Vasile Goldis

SISTEMUL
INFORMATIC
INTEGRAT
PENTRU
FURNIZAREA DE
SERVICII DE E-
GUVERNARE AL
PRIMARIEI
MUNICIPIULUI
ARAD

Reamenajare
zona de agrement
padurice

<

Instrumente Structurale
2014-2020

Obiectivele proiectului

cheltuielilor cu agent termic,
realizand astfel protectia mediului,
prin  reducerea consumului de
combustibil specific instalatiilor in
sistem centralizat

imbunatitirea activitdtii Primariei
Municipiului Arad prin extinderea
serviciilor de e-guvernare oferite in
vederea asigurarii persoanelor fizice si
juridice  din  municipiul  Arad,
indiferent de localizare sau de
conditie sociald, a accesului liber la o
gama cat mai larga de servicii oferite
de administratia publica locala, cu
respectarea principiilor de egalitate
de sanse si dezvoltare durabila

Cresterea suprafetelor parcurilor
amenajate din municipiul Arad cu cca
10%, modernizarea de spatii verzi si
crearea unor spatii de agrement de
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Program
operational

Programul
Operational
Regional

Programul
Operational
Regional

Programul
Operational
Regional

Programul
Operational
Regional

Programul
Operational
Regional

Axa prioritara

1. Sprijinirea
dezvoltarii durabile
a oraselor - poli
urbani de crestere
1. Sprijinirea
dezvoltarii durabile
a oraselor - poli
urbani de crestere
1. Sprijinirea
dezvoltarii durabile
a oraselor - poli
urbani de crestere

1. Sprijinirea
dezvoltarii durabile
a oraselor - poli
urbani de crestere
1. Sprijinirea
dezvoltarii durabile
a oraselor - poli
urbani de crestere

Domeniul major de
Interventie

dezvoltare urbana

dezvoltare urbana

dezvoltare urbana

dezvoltare urbana

PCCA

Programul Operational Capacitate Administrativa
Competenta face diferenta!

integrate de Modernizare
dezvoltare urbana Centru

pentru
Micalaca

integrate de Reabilitare pasaj
rutier Micalaca

integrate de Legatura

integrate de Reabilitare pasaj
rutier Gradiste

integrate de Amenajare treceri
la nivel cu liniile
de tramvai

Titlu proiect

Campul Linistii -
Centura Arad

Instrumente Structurale
2014-2020

Obiectivele proiectului

calitate in zonele de trafic intens din
municipiul Arad
Tmbunétatirea infrastructurii sociale,

prin reabilitarea  cladirilor  si
diversificarea  serviciilor  sociale
destinate persoanelor in varsta
Tmbunatitirea conditiilor de
desfasurare a traficului urban si
cresterea accesibilitatii zonei centrale
a municipiului Arad, dinspre Deva
Tmbunatitirea conditiilor de
desfasurare a traficului urban si
cresterea accesibilitatii zonei centrale
a municipiului Arad, prin realizarea
unor culoare alternative de circulatie
Tmbunatitirea conditiilor de
desfasurare a traficului urban si
cresterea accesibilitatii zonei centrale
a municipiului Arad, dinspre Oradea.
Tmbunatitirea conditiilor de
desfasurare a  traficului urban

Cresterea accesibilitatii zonei centrale

86

Proiect cofinantat din Fondul Social European prin Programul Operational Capacitate Administrativa 2014 - 2020



Nr.crt

12

UNIUNEA EUROPEANA

Cod Program
SMIS operational

43206 Programul
Operational
Regional

*
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PC

Axa prioritara Domeniul major de
Interventie

1. Sprijinirea  1.1. Planuri integrate de
dezvoltarii durabile | dezvoltare urbana

a oraselor - poli

urbani de crestere

CA

Programul Operational Capacitate Administrativa
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Titlu proiect

Modernizare
complex de
educatie
interculturala
pentru copii si
tineret "Curcubeu

.ﬁ/

Instrumente Structurale
2014-2020

Obiectivele proiectului

a municipiului, prin amenajarea
trecerilor la nivel cu liniile de tramvai
pe cele mai importante artere de
circulatie

Fluidizarea traficului rutier

Reducerea timpilor de deplasare in
trafic

Cresterea numarului de pasageri care
circula cu mijloacele de transport in
comun

Reducerea noxelor eliminate in
atmosfera prin arderea carburantilor
Tmbun&tatirea infrastructurii sociale
din Municipiul Arad, prin reabilitarea,
modernizarea, dotarea cladirii
complexului educational Curcubeu si
diversificarea  serviciilor  sociale
destinate copiilor si tinerilor aflati in
risc social
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Nr.crt Cod Program AV ENJIIETE] Domeniul major de Titlu proiect Obiectivele proiectului
SMIS operational Interventie
13 45620 Programul 1. Sprijinirea 1.1. Planuri integrate de Amenajare piste Reabilitarea infrastructurii urbane a
Operational dezvoltarii durabile dezvoltare urbana de Dbiciclete 1n Municipiului Arad, adaptarea Ila
Regional a oraselor - poli municipiul Arad standardele europene prin
urbani de crestere imbunatatirea  infrastructurii  de

circulatie pentru biciclisti si cresterea
sigurantei in trafic a acestora

14 48039 Programul 1. Sprijinirea = 1.2. Sprijinirea investitiilor in = Reabilitarea Tmbunatitirea eficientei energetice a
Operational dezvoltarii durabile eficienta energetica a  termica a  blocurilor de locuinte din Municipiul

Regional a oraselor - poli blocurilor de locuinte blocurilor de | Arad, ceea ce va conduce lareducerea

urbani de crestere locuinte din consumului de energie si limitarea

Municipiul Arad emisiilor de gaze cu efect de sera

(cerereanr.1) Eficienta  energetica sporita a

locuintelor-nota si clasa energetica:
-BL 207,Str. Mioritei de la 72,91C la

98,95B
-BL 727, Str. Vaslui de la 80,40C la
98,10B
-BL 7, Str. Imasului de la 70,99C la
97,39B
-BL 318, Str. Alex Negura de la 77,00C
la 98,80B
-BL V9, Calea 6 Vanatori, de la 71,95C
la 98,36B
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Cod Program Axa prioritara Domeniul major de Titlu proiect
SMIS operational Interventie

48040 Programul 1. Sprijinirea  1.2. Sprijinirea investitiilor in  Reabilitarea
Operational dezvoltarii durabile eficienta energetica a termica a
Regional a oraselor - poli blocurilor de locuinte blocurilor de

urbani de crestere locuinte din

Municipiul  Arad
(cerereanr.2)

<

Instrumente Structurale
2014-2020

Obiectivele proiectului

-BL 309, SC.A, Str. Elena Dragoi, de la

78,30C la 98,90B
-BL 309, SC.B, Str. Elena Dragoi, de la
77,90C la 99,30B

-BL 341,SC A, Str. G.Ciuhandru, de la
74,18C la 98,59B

Tmbunétatirea eficientei energetice a
blocurilor de locuinte din Municipiul
Arad

Eficienta energetica sporita a
locuintelor-nota si clasa energetica:
-|.C. Bratianu nr.10A, de la 65C la 96B
-Bl. A, SC.A+B+C+D+E+F, Piata Garii de
la 63C la 95B
-Bl.B1, Piata Garii de la 65C la 97A
-Bl. K 2-1, Calea Romanilor de la 73Cla
92B

-Bl. D, Str. Razboieni de la 61C la 94B
-Bl. B, Str. Razboieni, de la 60C la 93B
-Bl. N, Sc. A+B, Aleea Romanta, de la
69C la 94B
-Bl. B8, Str. Dorului de la 65C la 92B
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Nr.crt Cod Program AV ENJIIETE] Domeniul major de Titlu proiect Obiectivele proiectului
SMIS operational Interventie

-Bl.Y13, Sc. A+B+C, Aleea Ulise de la

76B la 95B
16 50231 Programul 1. Sprijinirea  1.2. Sprijinirea investitiilor in = Reabilitarea Tmbunétatirea eficientei energetice a
Operational dezvoltarii durabile eficienta energetica a  termica a  blocurilor de locuinte din Municipiul
Regional a oraselor - poli blocurilor de locuinte blocurilor de Arad, in conformitate cu obiectivele
urbani de crestere locuinte din  domeniului de interventie 1.2 POR si
Municipiul Arad | cu Strategia Europa 2020, ceea ce va
(cererea nr.3) conduce la reducerea consumului de
energie si limitarea emisiilor de gaze
cu efect de sera

Eficienta  energetica sporita a
locuintelor - nota si clasa energetica:
-bloc Z4, Sc. A+B+C, Str. Poetului de la

80,84/C la 95/B
-bloc 76, Sc. A+B+C, Str. Poetului de la
80,02/C la 95/B
-bloc V3, Calea 6 Vanatori de la
80,93/C la 95/B
-bloc A50, Str. Stupilor de la 83,08/Cla
95/B

-bloc A21, Aleea Saturn de la 79,09/C
la 92/B

-bloc Z8, Str. Fulgerului de la 80,27/C
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Nr.crt Cod Program AV ENJIIETE] Domeniul major de Titlu proiect Obiectivele proiectului
SMIS operational Interventie
la 95/B
-bloc 2B, Sc. A+B+C, Aleea Predeal de
la 77,98/C la 93/B
-bloc U2, Piata UTA de la 81,96/C la
96/B

17 50970 Programul 1. Sprijinirea  1.2. Sprijinirea investitiilor in  Reabilitarea imbunatitirea eficientei energetice a
Operational dezvoltarii durabile eficienta energetica a termica a blocurilor de locuinte din Municipiul
Regional a oraselor - poli blocurilor de locuinte blocurilor de Arad, in conformitate cu obiectivele
urbani de crestere locuinte din domeniului de interventie 1.2 POR si
Municipiul Arad cu Strategia Europa 2020, ceea ce va
(cererea nr.4) conduce la reducerea consumului de
energie si limitarea emisiilor de gaze
cu efect de sera

Eficienta  energetica sporita a
locuintelor - nota si clasa energetica:
-Bl. 161, str. Mioritei, nr. 27, loc. Arad,

jud. Arad
-Bl. V5, Calea 6 Vanatori, loc. Arad,

jud. Arad
18 53536 | Programul 3. Tmbunéatatirea 3.4. Reabilitarea si echiparea Reabilitare si  Tmbunatitirea calititii infrastructurii
Operational infrastructurii infrastructurii educationale | extindere sala de de educatie pentru asigurarea unui
Regional sociale preuniversitare, universitare sport la Liceul proces educational la standarde

si a infrastructurii
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Nr.crt Cod Program AV ENJIIETE] Domeniul major de Titlu proiect Obiectivele proiectului
SMIS operational Interventie

National de europene si a cresterii participarii
Informatica Arad | elevilor la procesul educational

Tabelul 9 - Valori ale proiectelor europene finantate prin fonduri structurale si de coeziune

Data contract Finantare Valoare
Nr.crt Cod SMIS Titlu proiect ) Buget total (lei)  nerambursabila oy
finantare (lei) rambursata(lei)
1 1707 Reabilitarea Centrului Istoric Vechi al 27/02/2009 58.782.037,00 44.737.544,88 22.129.479,54
Municipiului Arad
2 12673 Reabilitare cladire Colegiul National 29/09/2010 959.192,53 39.621.280,44 28.835.666,41
Moise Nicoara
3 12930 Reabilitare fatade si tamplarie exterioara 15/02/2011 2.132.201,73 1.545.635,42 599.737,91
Scoala Generala nr.11 Nicolae Balcescu
4 12931 Reabilitare fatade si tamplarie exterioara 16/02/2011 959.192,53 640.844,54 283.418,81
cladire camin - internat la Liceul Teoretic
Vasile Goldis
5 14356 SISTEMUL INFORMATIC INTEGRAT 10/06/2011 7.006.100,00 5.205.760,00 4.560.491,79
PENTRU FURNIZAREA DE SERVICII DE E-
GUVERNARE AL PRIMARIEI
MUNICIPIULUI ARAD
6 18699 Reamenajare zona de agrement Padurice 25/06/2011 9.365.714,97 7.171.790,25 6.286.707,67
7 18700 Modernizare Centru de zi pentru 25/06/2011 446.273,67 313.131,96 176.990,62
varstnici Micalaca
8 18695 Reabilitare pasaj rutier Micalaca 25/06/2011 14.879.322,28 11.204.974,44 7.301.291,72
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10
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12

13

14

15

16

17

Cod SMIS Titlu proiect
18698 Legatura rutiera Campul Linistii - Centura
Arad
18696 Reabilitare pasaj rutier Gradiste
18697 Amenajare treceri la nivel cu liniile de
tramvai
43206 Modernizare complex de educatie
interculturala pentru copii si tineret
Curcubeu
45620 Amenajare piste de biciclete in
Municipiul Arad
48039 Reabilitarea termica a blocurilor de
locuinte din Municipiul Arad (cererea
nr.1)
48040 Reabilitarea termica a blocurilor de
locuinte din Municipiul Arad (cererea
nr.2)
50231 Reabilitarea termica a blocurilor de
locuinte din Municipiul Arad (cererea
nr.3)
50970 Reabilitarea termica a blocurilor de

* X %
*
* *
* *
* 4

UNIUNEA EUROPEANA

locuinte din Municipiul Arad (cererea nr.
4)

PCCA

Programul Operational Capacitate Administrativa

Competenta face diferenta!

Data contract

finantare

25/08/2011

25/08/2011
25/08/2011
15/02/2013

18/12/2013

28/03/2014

12/04/2014

12/04/2014

15/08/2014

Buget total (lei)

10.336.100,77

17.561.864,67
19.140.356,09
646.305,94

27.875.504,40

5.283.878,50

9.171.926,68

11.590.166,79

1.010.569,90

<

te Structurale
014-2020

Finantare

nerambursabila

(lei)
8.156.070,67

13.148.769,93
15.155.556,05
531.746,57

27.317.994,31

2.850.014,60

4.913.435,87

6.314.572,97

550.513,66
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Valoare
rambursata(lei)

6.198.812,99

10.161.855,05
11.528.030,98
401.357,38

9.929.688,81

1.544.747,69

1.742.381,18

1.121.663,00

361.270,00
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Nr.crt Cod SMIS Titlu proiect

18 53536

Reabilitare si extindere sala de sport |a
Liceul National de Informatica Arad

PCCA -

Programul Operational Capacitate Administrativa

Competenta face diferenta! Instrumente Structurale
Data contract Finantare
. Buget total (lei)  nerambursabila
finantare .
’ (lei)
13/10/2014 1.510.249,75 1.166.774,26
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1.152.471,50
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Pe baza informatiilor din tabelul anterior se poate realiza un grafic al valorii proiectelor
contractate in fiecare an (pentru exercitiul financiar european 2007 — 2013 au putut fi semnate
contracte de finantare pana la finalul anului 2015 si tot 31.12.2015 a fost si termenul pana la
care au putut fi efectuate cheltuieli in cadrul proiectelor astfel incat sa fie considerate eligibile
si decontate din fonduri europene). Maturitatea cu care a fost pregatit un proiect se reflecta
si Tn ,,Rata absorbtiei” pe care acel proiect reuseste sa o inregistreze la finalul implementarii.
Sigur ca rata absorbtiei este afectata si de alti factori, cum ar fi calitatea procedurilor de
achizitie derulate sau calitatea furnizorilor / contractorilor / constructorilor ce sunt contractati
in cadrul proiectelor.

Valoarea (in lei sau in Euro) a proiectelor contractate intr-un an nu este o informatie
relevanta deoarece ea depinde intr-o masura foarte mare de finantator, de disponibilitatea
acestuia de a lansa apeluri, de viteza cu care efectueaza evaluarea si contractarea proiectelor,
etc. Este greu de efectuat o analiza in care sa eliminam influentele finantatorului pentru a
vedea eficienta si eficacitatea Primariei Municipiului Arad in absorbtie de fonduri europene
nerambursabile prin intermediul programelor operationale disponibile.

Tn acest sens context am considerat relevantd o analizd a ratei de absorbtie a
proiectelor in functie de anul in care a fost semnat contractul de finantare (nu de data

rambursarii cheltuielilor). Rezultatul este prezentat in figura urmatoare.

Figura 33 — Rata de absorbtie a proiectelor

2009 2010 2011 2013 2014

O alta analiza relevanta este cea referitoare la valoarea cheltuielilor achitate in cadrul
proiectelor de catre Primadria Municipiului Arad, cheltuieli care ulterior au fost declarate
eligibile de catre finantator. Deoarece aceasta analiza acopera o perioadd mare de timp,
pentru a elimina impactul deprecierii monedei, am transformat toate sumele din lei in euro
folosind cursul de schimb publicat de BNR valabil pentru ziua in care a fost efectuata plata
catre furnizorul respectiv.
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Tabelul 10 - Valoarea cheltuielilor achitate in cadrul proiectelor in fiecare an

Anul Valoarea eligibila (Euro) Finantarea nerambursabila (EURO)

2010 1.033.653,53 1.033.653,53
2011 5.985.993,33 5.966.760,12
2012 8.172.022,58 7.887.383,05
2013 9.866.413,14 9.389.114,14
2014 1.615.563,40 1.451.933,45
2015 1.939.312,39 1.854.928,46
2016 2.483.921,73 2.229.196,74

Aceste informatii sunt reflectate intr-o forma grafica in figura urmatoare.

Figura 34 - Cheltuielile eligibile achitate anual in cadrul proiectelor (EURO)
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Tabelul 11 - Proiecte europene finantate din alte fonduri decét structurale si de coeziune

Nr. crt Finantare Perioada de Valoarea Descriere
derulare totala
1. Orasul meu Programul 1 noiembrie 160.925 - includerea Aradului in rutele culturale europene si
european (My  Europa pentru 2014 -31 EUR promovarea orasului prin patrimoniul cultural construit;
European City) Cetateni 2014 - octombrie
2020 2016 - elaborarea unui scurt istoric si a releveelor Bisericii

Franciscane din Cetatea Aradului, ca activitate pilot pentru o
reabilitare ulterioara a acesteia si conservarea patrimoniului
european; - promovarea imaginii orasului si a dimensiunii
sale europene prin organizarea unei conferinte
internationale de doua zile la Arad;

- sensibilizarea cetatenilor prin participarea partenerilor la
actiunile de inovare ale retelei;

- participare la 5 evenimente transnationale organizate de

parteneri
2. Orase  Europene Programul 14 145.000 - organizarea unui concurs transnational de creativitate
Tinere, Accesibile  Europa pentru septembrie EUR pentru realizarea de creatii video, texte, imagini pe teme de
Si Sustenabile = Cetateni 2014 — 2015-13 multiculturalism si integrare, in paralel cu cele 11 orase
(acronim EASY 2020 septembrie partenere;

TOWNS) 2017
- 2 conferinte publice organizate la nivel local;

- participarea la cele 5 evenimente transnationale
organizate de cinci dintre parteneri;
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Nr. crt Finantare Perioada de Valoarea Descriere
derulare totala

3 Actiune de Instrumentul 1 ianuarie 641.180 - infiintarea Centrului Local de Risc coordonat de Municipiul
contractare a Financiar de 2014 -31 EUR Arad (a fost infiintat prin semnarea, la 30 mai 2014, a
riscurilor de Protectie Civila decembrie Acordului de colaborare intre Municipiul Arad si primariile
inundatii la nivelul 2015 Nadlac, Pecica, Lipova si Paulis);
urban local
(ACHELOUS) - organizarea exercitiului de protectie civila, ,Mures 2015”,

in perioada 24 — 26 mai 2015, cu participarea partenerilor
europeni de proiect;

- participarea la exercitiile de protectie civila organizate in
localitatile partenere si la o sesiune de instruire cu experti
internationali; - utilizarea sistemului de monitorizare in caz
de urgenta hidrologica creat de Universitatea Padova;

- colaborarea la crearea platformei web pentru distribuirea
informatiilor si dupa perioada de implementare a
proiectului, realizarea de materiale de informare si
constientizare a populatiei

4 lluminat public cu  Programul de 28 mai 2015  3.249.469  Punctele luminoase cu LED-uri vor fi dotate cu sisteme
LED in Municipiul Cooperare —28 mai CHF (franci  fotovoltaice individuale si vor fi instalate pe coronamentul

Arad Elvetiano- 2018 elvetieni)  digului Mures, de la Pod rutier la Pod Traian, in locurile de
Roman joaca din cartiere si pe soseaua de centura a orasului, pe str.

Ovidiu, str. Tenetchi si str. Tribun Corches.
Noul sistem va genera costuri de intretinere mai mici si va
contribui la imbunatatirea mediului inconjurator. Acest
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Perioada de
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PCCA =

Programul Operational Capacitate Administrativa
Competenta face diferenta! Instrumente Structurale

Valoarea
totala

Descriere

5 VITO-Dezvoltarea
integrata a
oraselor vitale, ca
centre regionale
de dezvoltare in
Europa de Sud Est

6 HIST. URBAN

Programul de
Cooperare
Transnationala
Sud Est
Europeana

Comisia
Europeana -
INTERREG Il B

2009-2012

septembrie
2009- august
2012

159.500
EUR

2.299.473
EUR

sistem LED este mai economic decat unul clasic. Prin
implementarea proiectului, puterea instalata medie pe
punct luminos va scadea de la 173 W la 37 W.

Valorificarea oportunitatilor de turism cultural de
patrimoniu construit in municipiul Arad, satisfacerea si
fidelizarea consumatorului de turism care Vviziteaza
destinatia turistica Aradul, in cadrul conceptului vor fi
identificate si inventariate si propuse spre valorificare
elementele de patrimoniu cultural construit ale Aradului
care sunt sau pot deveni atractii turistice

Hist Urban dezvolta planuri, strategii si recomandari pentru
modul de folosinta a patrimoniului cultural construit ca
element valoros al dezvoltarii urbane integrate si sustinute
pentru a intari orasele istorice de marimi mici si mijlocii si a
regiunilor din care acestea fac parte prin:

. revigorarea economiei urbane, a functiilor si
calitatilor ei, din punct vedere social si ecologic,

. reabilitarea si valorificarea patrimoniului cultural
construit,

. imbunatatirea capacitatii factorilor de decizie locali si
regionali in punerea in practica a demersurilor si
instrumentelor de revitalizare orientate spre o revitalizare
integrata si aplicata
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Finantare Perioada de Valoarea Descriere
derulare totala
7 CONURBANT Agentia aprilie 2011-  1.279.634 8 Pachete de activitati:
Executiva pentru  aprilie 2014 EUR
Competitivitate PA 1 — Managementul de proiect - Municipalitatea din
si Inovare (EACI) Vicenza - Italia

PA 2 — Instruire si vizite de lucru — Municipiul Alba lulia-
Romania

PA 3 —Institutionalizare - Municipalitatea din Padova - Italia

PA 4 — Dezvoltarea Planurilor de Actiune privind Energiile
Durabile — EKODOMA - Letonia

PA 5 — Implementarea Planurilor de Actiune privind Energiile
Durabile — Municipiul Arad - Romania

PA 6 — Monitorizare si evaluare — ALBEA - Spania

PA 7 — Comunicare, diseminare si relationare — CCIV —
Camera de Comert, Industrie Vratsa - Bulgaria

PA 8 — Activitati de diseminare IEE - Municipalitatea din
Vicenza - Italia
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4.5 STRATEGIILE RELEVANTE $I APLICABILITATEA LOR

de dezvoltare sunt:

Tabelul 12 - Mapare compartimente - strategii

Strategiile relevante pentru activitatea Primariei Municipiului Arad si planurile acesteia

Nr. crt. Denumire

1

10

11

12

13

14

Strategia de dezvoltare si functionare pe
termen scurt, mediu si lung a serviciilor de
salubrizare din municipiul Arad

Planul Strategic al Municipiului Arad

Agenda Locala 21 - Planul Local de
Dezvoltare Durabila a Municipiului Arad
Strategia locald privind alimentarea cu
energie termica in sistem centralizat

Strategia energetica a S.C. CET Arad S.A
pentru per. 2006 — 2020

Strategia de dezvoltare a Municipiului
Arad 2007 —2013/2014 — 2020

Planul Integrat de Dezvoltare Urbana a
Municipiului Arad (PIDU)

Master planul de transport si trafic al
municipiului Arad

Planul de Actiune privind Energia Durabila
in Municipiul Arad 2012-2020 (PAED)
Plan Integrat de revitalizare a zone
protejate din municipiul Arad (realizat in
cadrul proiectului VITO)

Studiu privind asigurarea coerentei
imaginii urbane a zonei construite
protejate.

Plan urbanistic pentru zona construita
protejata

Harta strategica de zgomot a Mun. Arad si
Plan de actiune pentru prevenirea si
reducerea zgomotului ambiant.

Strategia de dezvoltare si functionare a
serviciului public de salubrizare.

Compartiment
Serviciul  Evidenta si
Domeniu Public

Administrare

Serviciul
Dezvoltare
Primaria Arad

Programe  Europene de

Consiliul Local
Directia Tehnica

Directia Economica
Serviciul Societati Comerciale

Directia Comunicare

Serviciul
Dezvoltare
Serviciul Tntretinere si Reparatii Cii de
Comunicatii Terestre

Compartimentul Corp Control,
Monitorizare Servicii de Utilitati Publice
Serviciul Date Urbane si Spatiale,
Evidenta Constructii

Programe Europene de

Serviciul Dezvoltare Urbana si Protejare
Monumente

Serviciul Dezvoltare Urbana si Protejare
Monumente
Serviciul Edilitar

Serviciul Edilitar
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Instrumente Structurale
2014-2020

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26
27

Participarea Mun. Arad la competitia
pentru titlul de Capitala Verde a Europei
2018, respectiv 2019

Strategia Culturald a Municipiului Arad
2015-2025 (Inclusiv Maparea resurselor
culturale — 2013)

Studiu pentru implementarea unui sistem
de mobilitate nemonitorizat, modern,
ecologic si durabil Tn municipiul Arad
,AradBikes”

Plan de mobilitate urbana durabila pentru
Municipiul Arad (PMUD)

Studiu conditii impuse pentru reabilitarea
cladirilor din zona construita protejata
Plan de Dezvoltare a Sanatatii la nivelul
Municipiului Arad, 2016

Strategia locala de dezvoltare a serviciului
de iluminat public din Mun. Arad
Strategie privind transformarea in oras
verde a Mun. Arad

Programul de Tmbunatatire a eficientei
Energetice si a analizei costuri-beneficii in
Mun. Arad

Strategia Integrata de Dezvoltare Urbana
a Municipiului Arad pentru perioada 2014
—2030 (SIDU) — Ed. revizuit3

Actualizare Plan Urbanistic General al
Municipiului Arad

Studiu de trafic — Municipiul Arad
Monitorizarea si evaluarea implementarii
PMUD pentru municipiul Arad, servicii
auxiliare de fintretinere si exploatare a
modelului de transport

Compartiment

Serviciul  Programe  Europene de
Dezvoltare

Centrul Municipal de Cultura Arad
Serviciul  Programe  Europene de
Dezvoltare

Serviciul Dezvoltare Urbana si Protejare
Monumente

Serviciul Dezvoltare Urbana si Protejare
Monumente

Serviciul Monitorizare Strategii,
Managementul Calitatii si Control intern

Serviciul Edilitar

Serviciul  Programe  Europene de
Dezvoltare

Serviciul Societati comerciale

Serviciul dezvoltare imobile

Serviciul Monitorizare Strategii,

Managementul Calitatii si Control intern
Serviciul Dezvoltare Urbana si Protejare
Monumente

Serviciul dezvoltare imobile

Serviciul Dezvoltare Urbana si Protejare
Monumente
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5 ANALIZA SISTEMULUI DE EVALUARE A PERFORMANTEI DE LA PRIMARIA
MunNicIPiULUI ARAD

5.1 ANALIZA DOCUMENTELOR

Obiectivul acestei etape de analiza diagnostic este de a face o radiografie a
documentelor de organizare si functionare existente la nivelul Primariei Municipiului Arad
care au un rol strategic in vederea implementarii Balanced Scorecard la nivelul institutiei,

.....

acesteia.

Analiza diagnostic a avut in vedere identificarea zonelor potential perfectibile, din
punct de vedere organizatoric, imbunatatirea performantei activitatii primariei prin prisma
angajatilor avand in vedere unul dintre principiile de baza care trebuie sa directioneze
activitatea primariilor, si anume: responsabilitate fata de cetateni.

Tn vederea desfisurdrii acestei sub-etape au fost realizate urméatoarele activititi:

e Pregatirea echipei de analiza si a infrastructurii necesare;

e Solicitarea si primirea documentelor relevante din cadrul organizatiei (proceduri,
strategii, rapoarte, fise de post etc.) si studiul documentelor primite;

e Studiul documentelor disponibile pe internet ce contin date relative privind activitatea
institutiei;

Etapa de analiza a documentelor a avut ca scop:

e Analiza structurii organizatorice, functiilor si posturilor, relatiilor ierarhice, functionale,
de control si de reprezentare in interiorul institutiei. Analiza functiilor si posturilor
alocate s-a realizat, atat din perspectiva calitativa (nivelul de adecvare si coerenta
sarcinilor repartizate pe posturi si functii), dar si din perspectiva cantitativa (numarul
posturilor si functiilor alocate, ocupate si a celor vacante);

e Analiza procedurilor, manualelor operationale si a metodelor de lucru existente;

e Analiza rezultatelor chestionarului de evaluare a serviciilor prestate de Serviciul Relatii
cu Publicul.

Tn etapa de analizd a documentelor, au fost solicitate si examinate documente interne
precum:
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Tabelul 13 — Lista documentelor analizate

Nr. Crt Document

1

0O NGOV A~W

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

PO-L3-155 Monitorizarea si evaluarea implementarii strategiilor de
dezvoltare la nivelul municipiului Arad

PO-L5-158 TInregistrare/eliberare documente la Registratura
Generala. Circuitul documentelor prin intermediul Serviciului Relatii cu
Publicul

PS-PMA-02 Managementul si gestionarea riscurilor

PS-PMA-06 Monitorizarea performantelor

PS-PMA-08 Informare. Comunicare. Gestionarea documentelor

PS-PMA-09 Analiza efectuatd de management

Organigrama Primariei Municipiului Arad

Regulamentul de organizare si functionare al aparatului de
specialitate al Primarului Municipiului Arad

Regulament de ordine interioara al aparatului de specialitate al
Primarului Municipiului Arad

Fise de post: director executiv, director executiv adjunct, sef birou,
sef serviciu, consilier

Tabel privind numarul persoanelor care au participat la cursuri in
anii 2015, 2016, 2017 si 2018 (pana la data de 12.09.2018)

Tabel privind personalul care indeplineste conditiile de pensionare
limita varsta din cadrul aparatului de specialitate al Primarului Municipiului
Arad, in perioada septembrie 2017 — ianuarie 2020

STAT DE FUNCTII NOMINAL Aparatul propriu al Primarului
Municipiului Arad

STAT DE FUNCTII — functii publice

STAT DE FUNCTII pentru personalul contractual

RAPORT DE EVALUARE a performantelor profesionale individuale
ale functionarilor publici de executie — studii superioare de lunga durata

Programul de dezvoltare a sistemului de control intern/managerial
la Primaria Arad pentru anul 2018

Registrul de inregistrare a procedurilor operationale si de sistem

Regulamentul de organizare si functionare a Comisiei de
Monitorizare a Sistemului de Control Intern Managerial
Registrul Riscurilor la nivelul Primariei Municipiului Arad

PCCA -

i ! Instrumente Structurale
Competenta face diferenta! e
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5.1.1.1 ASPECTE GENERALE PRIVIND STRUCTURA ORGANIZATORICA

Organizarea si functionarea Primariei Municipiului Arad este reglementata prin
Regulamentul de organizare si functionare al aparatului de specialitate al Primarului
Municipiului Arad, aprobat prin HOTARAREA nr. 100 din 29 aprilie 2010.

Organigrama institutiei, continand componentele structurii organizatorice si numarul
de posturi alocate este revizuita, documentata si aprobata ori de cate ori este nevoie prin
Hotarare a Consiliului Local al Municipiului Arad.

Tn urma analizei structurii organizatorice a aparatului de specialitate al Primarului
Municipiului Arad prin coroborare cu prevederile din Regulamentul de organizare si
functionare al aparatului de specialitate al Primarului Municipiului Arad care prevede:

a) birou - minimum 5 posturi de executie;

b) serviciu - minimum 7 posturi de executie;

c) directie - minimum 15 posturi de executie;

d) directie generala - minimum 25 posturi de executie.

a rezultat faptul ca la nivelul PMA sunt respectate conditiile enuntate mai sus s reglementate
prin Regulamentul de organizare si functionare.

Tn urma analizei comparative dintre Stat de functii nominal si Statul de functii publice
/ pentru personalul contractual, Anexa nr. 1 la Hotdrarea nr. 224 / 22.05.2018 a Consiliului
Local a Municipiului Arad a rezultat faptul ca exista o discrepanta in ceea ce priveste numarul
de Consilieri juridici si de Referenti prezentata in tabelul de mai jos. Se remarca totusi ca
situatia mentionata mai sus nu mai este valabila in noul Stat de functii publice, Anexa nr. 1 la
Hotararea nr. 293 / 16.07.2018 a Consiliului Local a Municipiului Arad.
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Tabelul 14 - Analiza comparativd dintre Statul de functii nominal si Statul de functii publice / pentru personalul contractual
Denumire Nr. Posturi conform  Nr. Posturi conform Functie Functie publica /
Stat de functii Stat de functii conducere contractuala
publice / pentru nominal / executie

personalul
contractual

1. Secretar 1 1 Conducere Functie publica
2. Arhitect 1 1  Conducere @ Functie publica
3. Director general 1 1 Conducere Functie publica
4, Director general adjunct 1 1 Conducere Functie publica
5. Director executiv 8 8 Conducere Functie publica
6. Director executiv adjunct 4 4  Conducere @ Functie publica
7. Sef serviciu 38 38 Conducere Functie publica
8. Sef birou 21 21 Conducere Functie publica
9. Auditor 5 5 Executie Functie publica
10. Consilier 373 373 Executie Functie publica
11. Consilier juridic 60 61 Executie Functie publica
12. Inspector 0 0 Executie Functie publica
13. Referent de specialitate 4 4 Executie Functie publica
14. Referent 42 41 | Executie Functie publica
15. Politist local 124 124 Executie Functie publica
16. Administrator public 1 1 Conducere Functie contractuala
17. Sef birou 1 1 Conducere Functie contractuala
18. Inspector de specialitate 7 7 Executie Functie contractuala
19. Referent 7 7 Executie Functie contractuala
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Nr. Posturi conform
Stat de functii

publice / pentru
personalul
contractual

Programul Operational Capacitate Administrativa
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Nr. Posturi conform
Stat de functii

nominal

Functie
conducere
/ executie

Instrumente Structurale
2014-2020

Functie publica /
contractuala

20. Administrator 1 1  Executie Functie contractuala
21. Muncitor calificat 10 10 Executie Functie contractuala
22. Sofer 5 5 | Executie Functie contractuala
23. ngrijitor 1 1 Executie Functie contractuala
24. Curier 1 1  Executie Functie contractuala
25. Guard 18 18 Executie Functie contractuala
26. Medic 48 48 = Executie Functie contractuala
27. Asistent medical 106 106 Executie Functie contractuala
28. Demnitari 3 3 Functie de demnitate publica
TOTAL 892 892
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5.1.1.2 PersoNnALUL
Personalul este gestionat de catre Serviciul Resurse Umane.
Tn urma analizei documentelor puse la dispozitie, se observa existenta unui numér

mare de posturi neocupate (aproximativ 24,33% din totalul functiilor aprobate). Distributia
acestora la nivelul organizatiei este neuniforma.

Aspecte generale privind asigurarea personalului

Ca urmare a analizei diagnostic efectuata prezentam in cele ce urmeaza procentul
posturilor ocupate din numarul celor aprobate distribuite pe tipuri de functii:

Figura 35 — Procentul posturilor ocupate din numdrul celor aprobate

Procentul posturilor ocupate din numarul celor aprobate
100,00% 100,00%
100,00%
90,00%
80,10%
80,00% 73,33%
70,00% 62,75%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%

0,00%
Demnitari Functii publice de  Functii publice de Functii contractuale Functii contractuale
conducere executie de conducere de executie

Dupa cum se poate observa distributia posturilor vacante la nivelul functiilor publice /
contractuale este neuniforma:
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Figura 36 — Distributia posturilor vacante la nivelul functiilor publice / contractuale prin raportare la
numdrul total de posturi libere

Distributia posturilor vacante
la nivelul functiilor publice / contractuale prin
raportare la numarul total de posturi libere

Functii contractuale

nctii publice
65%

M Functii publice @ Functii contractuale

Numarul total de posturi libere in cadrul Primariei Municipiului Arad este de 217, dintre
care 141 posturi libere sunt pentru functii publice si 76 posturi libere sunt pentru personalul
contractual. Distributia posturilor vacante la nivelul functiilor publice / contractuale, prin
raportare la numarul total de posturi libere, este reflectata in Figura 36. Astfel, in cazul
functiilor publice procentul posturilor vacante de executie din total posturi vacante este de
86%, in timp ce in cazul functiilor contractuale acesta este 100%.

Figura 37 — Distributia posturilor vacante la nivelul functiilor publice

Distributia posturilor vacante la nivelul functiilor

publice
|
D
= De conducere
De executie
De executie
86%
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Figura 38 - Distributia posturilor vacante la nivelul functiilor contractuale

Distributia posturilor vacante la nivelul functiilor
contractuale

N

= De conducere

= De executie

De executie
100%

Din totalul de 17 persoane care urmau sa iasa la pensie in urmatorii 3 ani doar 15
persoane mai apar in Statul de functii nominal, deoarece doua persoane s-au pensionat
anticipat (mai repede decat data la care urmau a se pensiona pentru limita de varsta),
distributia acestora pe tipuri de functii fiind prezentata mai jos.

Tabelul 15 — Distributia pe tipuri de functii a persoanelor care urmeazd sd iasd la pensie in urmdtorii 3
ani

Functie Nr. persoane conform Stat
de functii nominal

Consilier 10
Consilier juridic 1
Referent 1
Sef serviciu
Sofer
TOTAL 15
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Figura 39 - Nr. persoane care indeplinesc limita de vdrstd in perioada 2018-2020

Nr. persoane care indeplinesc limita de varsta
in perioada 2018-2020

0,11%
= 2018
= 2019
= 2020

Figura 40 — Distributia pe tipuri de functii a persoanelor care indeplinesc limita de vdrstd in perioada
2018-2020

Distributia pe tipuri de functii a persoanelor care
indeplinesc limita de varsta in perioada 2018-2020

Sofer
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Sef serviciu
13% ‘

Referent |
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—

= Consilier
= Consilier juridic
= Referent

Consilier juridic
6%

Sef serviciu

Consilier = Sofer
67%

Perfectionarea profesionala. Instruirea personalului existent

Tn conformitate cu datele din Tabelul privind numdrul persoanelor care au participat la
cursuri in anii 2015, 2016, 2017 si 2018 (pdnd la data de 12.09.2018) se poate observa faptul
ca numarul persoanelor instruite in decursul unui an difera substantial de la un an la altul dupa
cum se poate observa in cele ce urmeaza.

111
Proiect cofinantat din Fondul Social European prin Programul Operational Capacitate Administrativa
2014 - 2020



* X %
*
* *

PCCA -

Programul Operational Capacitate Administrativa
i ! Instrumente Structurale
Competenta face diferenta! e

* *
* 5 *

UNIUNEA EUROPEANA

Acest aspect este ingrijorator si prin coroborare cu rezultatele la Chestionarul pentru
culegerea datelor, astfel recomandam ca acest lucru sa fie avut in vedere la elaborarea planul
de actiuni pentru imbunatatirea managementului performantei in cadrul organizatiei.

Figura 41 - Procent persoane instruite din total angajati la nivelul anului 2018

Nr. persoane instruite
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73
50
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Figura 42 - Procent persoane instruite din total angajati la nivelul anului 2018

Procent persoane instruite din total angajati
la nivelul anului 2018

| 3
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Aspecte privind fisele de post
Responsabilitatile individuale sunt stabilite prin fisele de post existente.

Tn cadrul activititii de analiza, au fost solicitate si primite un numar de 5 fise de post
ale personalului, dupa cum urmeaza:

e Consilier;

e Director executiv;

e Director executiv adjunct;
e Sef birou;

e Sef serviciu.

Pe baza analizei fiselor de post primite, consideram ca acestea necesita a fi corelate cu
Regulamentul de organizare si functionare al aparatului de specialitate al Primarului
Municipiului Arad, imediat ce acesta va fi aprobat de catre Consiliul Local al Municipiului Arad.

Din punct de vedere al cadrului normativ activitatea PMA este reglementata de
documentele prezentate in Anexa nr. 2.

Tn vederea prezentdrii unei imagini de ansamblu in ceea ce priveste structura
organizatorica a PMA, numarul de posturi aprobate / ocupate conform statelor de functii, a
articolelor care reglementeaza atributiile fiecarei entitati din structura, precum si procedurile
interne aplicabile va rugam sa consultati Anexa nr. 3 — Corelarea aparatului de specialitate al
Primarului Municipiului Arad cu procedurile aplicabile institutiei, Regulamentul de Organizare
si Functionare precum si Statul de Personal.

Ca urmare a analizei cadrului institutional si a contextului actual a rezultat o lista de
documente care reglementeaza activitatea PMA din punct de vedere al BSC conform
procedurilor interne care au facut obiectul analizei diagnostic, astfel:
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Act normativ

SR EN ISO 9001:2015 Sisteme de management
al calitatii

SR EN ISO 9001:2008 Sisteme de management
al calitatii

Standardele de control intern ale Comisiei
Europene

Legea 215/2001 a administratiei publice
locale

Legea 188/1999 privind statutul functionarilor
publici

Ordonanta 27/2002 privind reglementarea
activitatii de solutionare a petitiilor

Ordonanta 119/1999 privind controlul intern
si controlul financiar preventiv

Legea 7/2004 privind codul de conduitd a
functionarilor publici

Legea 477/2004 privind codul de conduitd a
personalului contractual din autoritatile si institutiile
publice

Legea 544/2001 privind liberul acces la
informatiile de interes public

Legea 16/1996 a Arhivelor Nationale
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PS-PMA-  PS-PMA- PS-PMA- PS-PMA-  PO-L5-  PO-L3-

08 06 17 09 158 155
X X X X X
X X X X
X
X X X X X X
X X X
X X
X X X X X
X X
X
X X
X
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Tip Act normativ PS-PMA-  PS-PMA- PS-PMA-  PS-PMA- PO-L5- PO-L3-
reglementare 08 (1] 02 09 158 155

Legea 500/2002 privind finantele publice
Legea 273/2006 privind finantele publice X X

locale
Legea 78/2000 pentru prevenirea, X
descoperirea si sanctionarea faptelor de coruptie
Legea 227/2015 privind Codul fiscal
Legea 33/2002 privind reglementarea
eliberarii certificatelor si adeverintelor de catre
autoritatile publice centrale si locale
Legea 315/2004 privind dezvoltarea regionala X
in Romania
Legea  52/2003  privind  transparenta
decizionala Tn administratia publica
Legea 161/2003 privind unele masuri pentru X
asigurarea transparentei in exercitarea demnitatilor
publice, a functiilor publice si in mediul de afaceri,
prevenirea si sanctionarea coruptiei
Legea 339/2007 privind promovarea aplicarii X
strategiilor de management de proiect la nivelul
unitatilor administrativ-teritoriale judetene si locale
Legea 98/2016 privind achizitiile publice X
Legile bugetare anuale X
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Tip Act normativ PS-PMA- PS-PMA- PS-PMA- PS-PMA-
reglementare 08 06 02 09

Legislatie Ordin 400/2015 al Secretariatului General al X X X X X X
secundara Guvernului, pentru aprobarea Codului controlului
intern managerial al entitatilor publice

Ordin 201/2016 al Secretariatului General al X X X X X X
Guvernului, pentru aprobarea normelor
metodologice privind coordonarea, indrumarea
metodologica Si supravegherea stadiului

implementarii si dezvoltdrii sistemului de control
intern managerial la entitatile publice
Hotdrdrea Guvernului 123/2002 pentru X
aprobarea Normelor metodologice de aplicare a
prevederilor Legii 544/2001
Hotardrea Guvernului 1723/2004 privind X X
aprobarea  programului de masuri pentru
combaterea birocratiei in activitatea de relatii cu
publicul
Hotardrea Guvernului 925/2003 pentru X
reorganizarea Consiliului Guvernamental pentru
Monitorizarea Reformei Administratiei Publice
Ordin 1159/2004 pentru aprobarea X
instructiunilor  privind continutul, forma de
prezentare si structura programelor elaborate de
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Tip Act normativ PS-PMA- PS-PMA- PS-PMA- PS-PMA-
reglementare 08 06 02 09

ordonatorii principali de credite in scopul finantarii
unor actiuni sau ansamblu de actiuni
Hotardrea Guvernului 583/2016 privind X
aprobarea Strategiei Nationale anticoruptie pe
perioada 2016-2020, a seturilor de indicatori de
performanta, a riscurilor asociate obiectivelor si
masurilor din strategie si a surselor de verificare, a
inventarului masurilor de transparenta institutionala
si de prevenire a coruptiei, a indicatorilor de evaluare,
precum si a standardelor de publicare a informatiilor
de interes public
Hotardre 870/2006 privind aprobarea X
Strategiei pentru Tmbunadtatirea sistemului de
elaborarea, coordonare si planificare a politicilor
publice la nivelul administratiei publice centrale
Hotardre 775/2005 pentru aprobarea X
Regulamentului privind procedurile de elaborare,
monitorizare si evaluare a politicilor publice la nivel
central
Hotadrare 457/2008 privind cadrul institutional X
de coordonare si de gestionare a instrumentelor
structurale
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Tip Act normativ PS-PMA-  PS-PMA- PS-PMA-  PS-PMA- PO-L5- PO-L3-
reglementare 08 (1] 02 09 158 155

Hotardre 1807/2006 pentru aprobarea X
componentei de management din  cadrul
Metodologiei privind sistemul de planificare
strategica pe termen mediu al institutiilor
administratiei publice la nivel central
Hotarare 158/2008 pentru aprobarea X
componentei de programare bugetara din cadrul
Metodologiei privind sistemul de planificare
strategica pe termen mediu al institutiilor
administratiei publice de la nivel central
Hotarare 1460/2008 pentru aprobarea X
Strategiei nationale pentru dezvoltare durabila -
Orizonturi 2013 - 2020 - 2030

Alte Nomenclatorul arhivistic al institutiei
documente Organigrama aparatului de specialitate al X X X
primarului Municipiului Arad
Regulamentul de organizare si functionare a X X X X X
P.M.A.
Fisa postului pentru posturile ale caror X X X X X
atributii se exercita conform prezentei proceduri
Manual de management al calitatii la Primaria X
Arad
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Tip Act normativ PS-PMA-  PS-PMA- PS-PMA-  PS-PMA- PO-L5- PO-L3-
reglementare 08 (1] 02 09 158 155
Hotarari ale Consiliului Local al Municipiului X X X X
Arad
Dispozitii ale Primarului Municipiului Arad X X X X

Metodologie de implementare a Standardului
8 ,Managementul riscului”, elaborata de Directia de
Control Intern Managerial si Relatii Interinstitutionale
Tndrumar metodologic pentru dezvoltarea X
controlului intern in entitatile publice, elaborat de
Directia de Control Intern Managerial si Relatii
Interinstitutionale
Regulamentul de organizare si functionare a
Comisiei
Regulamentul de organizare si functionare a X
EGR
Bugetul aprobat al PMA
Planul anual de achizitii publice al PMA

Programul de investitii al PMA X
Analize periodice asupra executiei bugetare
Analize periodice asupra documentelor a X

caror viza a fost refuzata de controlul financiar
preventiv, precum si asupra operatiunilor efectuate
pe propria raspundere a ordonatorului de credite
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Tip Act normativ PS-PMA- PS-PMA- PS-PMA- PS-PMA- PO-L5-
reglementare 08 06 02 09 158
Ordine/decizii ale conducatorului entitatii X
publice
Hotararea CLMA privind stabilirea impozitelor X
si taxelor locale pentru anul in curs
Hotardre 101/2011 pentru aprobarea X X

Regulamentului privind finregistrarea, evidenta si
radierea vehiculelor care nu se supun inmatricularii
de pe raza Municipiului Arad
Hotardre 246/2006 pentru aprobarea X
Strategiei nationale privind accelerarea dezvoltarii
serviciilor comunitare de utilitati publice

Alte acte normative 1n vigoare care X
reglementeaza activitatile
Hotarari de Guvern, Norme, Ordine ale X
ministrilor
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Aspecte privind Regulamentul de ordine interioara / Regulamentul de organizare si
functionare al aparatului de specialitate al Primarului Municipiului Arad

Regulamentul de Ordine Interioara al institutiei este documentat si aprobat, acesta
contindand normele generale aplicabile Tn derularea activitatilor in cadrul institutiei si a
relatiilor de munca.

Regulamentul de organizare si functionare propriu reglementeaza structura
functiunilor organizatiei si atributiile specifice fiecarei componente (Directie / Serviciu / Birou
/ Centru) a PMA. Acesta ar trebui uniformizat in sensul actualizarii / completarii cu informatii
precum prezentarea structurii si a atributiilor pentru fiecare compartiment in parte (exemplu:
Directia Generald Politia Locald Arad, Directia Constructii si Dezvoltare Urband).

Din analiza documentelor a reiesit necesitatea corelarii acestora in ceea ce priveste
denumirile folosite (Directia Generala Politia Locala Arad in ROF versus Politia Locala Arad in
organigrama).

Aspecte privind procedurile interne de lucru

Existenta unor proceduri de lucru reprezinta un lucru pozitiv din perspectiva
implementarii BSC deoarece o astfel de implementare nu ar porni de la o reticenta a
angajatilor referitoare la proceduri, in conditiile in care BSC nu se poate implementa decat
utilizand procedurile interne si respectarea acestora de catre toti angajatii.

Din analiza procedurilor s-a remarcat gradul adecvat al procedurilor elaborate pe linia
preocuparilor existente, singurele recomandari fiind de a se realiza si fluxuri grafice asociate
procedurilor de natura a le face usor accesibile, respectiv de a corela denumirile
compartimentelor din proceduri cu cele actualizate din cadrul organigramei (PS-PMA-06:
Serviciul Tntretinere si reparatii imobile, Serviciul Constructii si Urbanism).

Tn perioada 2010 — 2018 Prim&ria Municipiului Arad a derulat un chestionar de
evaluare a serviciilor prestate de Serviciul Relatii cu publicul, chestionar ce este disponibil
online pe site-ul institutiei. Au fost analizate 198 de chestionare, rezultatele analizei fiind
prezentate mai jos.

Ca urmare a analizei rezultatelor Chestionarului de evaluare a serviciilor prestate de
Serviciul Relatii cu publicul efectuat in perioada 2010 — 2018 se poate observa faptul ca din
zona privind interactiunea cu cetatenii poate fi imbunatatita asa cum rezulta si din graficele
prezentate mai jos.

Dupa cum se poate observa procentul solicitarilor care nu au fost rezolvate in termenul
legal (42%) este acelasi cu al celor care nu au fost solutionate deloc (42%).
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Figura 43 — Distributia respondentilor in functie de rezolutia finald a solicitdrii

Distributia respondentilor in functie de rezolutia
finala a solicitarii
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Tn urma analizei rezultatelor din perspectiva atitudinii angajatilor a rezultat faptul ca
doar 30% din acestia au aratat o atitudine amabila, prietenoasa, 27% fiind neutri, iar 27% fiind
nemultumiti de atitudinea angajatilor.

Figura 44 — Distributia respondentilor in functie de atitudinea angajatilor

Distributia respondentilor in functie de
atitudinea angajatilor

g

= amabil3, politicoasa

= arogantd, nepoliticoasa
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43%

Cu privire la calitatea informatiilor primite se poate observa faptul ca doar 27% dintre
respondenti au primit informatii utile si complete, 42% considera ca informatiile primite nu au
fost complete, iar restul de 31% considera ca informatiile primite au fost inutile.

Figura 45 — Distributia respondentilor in functie de calitatea informatiilor primite
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Distributia respondentilor in functie de calitatea
informatiilor primite

27%
= inutile
utile dar incomplete
utile si complete
42%
5.2 REZULTATUL INTERVIURILOR

Obiectivul major al acestei analize diagnostic este reprezentat de efectuarea unei
radiografii a sistemului actual Tn vederea optimizarii proceselor privind managementul
performantei la nivel strategic prin introducerea sistemului de Balanced Scorecard in cadrul
Primariei Municipiului Arad.

Una dintre dimensiunile pe care s-a axat analiza institutionalad este reprezentata de
interviurile in profunzime. Tehnica de cercetare aleasa — interviul in profunzime — are
avantajul ca poate trata subiecte complexe si ca subiectii nu sunt influentati de alti participanti
la discutie, Tnsa trebuie avut in vedere ca intervievatorii pot ei insisi influenta involuntar
raspunsurile primite.

Aspecte metodologice

Universul cercetarii: sefii directiilor / serviciilor / birourilor din cadrul Primariei
Municipiului Arad

Numar de interviuri realizate: 18 reprezentanti desemnati ai directiilor / serviciilor /
birourilor Primariei Municipiului Arad

Procedura de culegere a datelor: interviuri in profunzime, fata in fata la sediul
Primariei Municipiului Arad

Instrumente de culegere a datelor: ghid de interviu conform Anexei nr. 1.
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Durata unui interviu: aproximativ 60 minute

Durata de realizare a interviurilor in profunzime: 2 zile
Numar de operatori: 2 operatori

Tn cadrul acestora au fost discutate urmatoarele teme:

Mecanismele de stabilire, monitorizare si evaluare a implementarii strategiilor de
dezvoltare la nivelul Primariei Municipiului Arad

Tn aceastd prim3 etapd a interviurilor intervievatorul a urmarit modalitatea de
elaborare, implementare si monitorizare a strategiilor de dezvoltare ale Primariei Municipiului
Arad. Astfel, in momentul de fata la nivelul Primariei Municipiului Arad in cea mai mare
masura strategiile sunt dezvoltate avand la baza oportunitatile de finantare si / sau alti factori
externi, elaborarea acestora fiind de exemplu determinatd mai degraba de la nivel central
citre nivel local. Tn afara acestora exist si strategii generate de initiative locale (cum ar fi, spre
exemplu Strategia Culturald a Municipiului Arad 2015 — 2025 si Strategia de dezvoltare a
Municipiului Arad in perioada 2007 — 2013, 2014 — 2020).

Aceasta modalitate de preluare a strategiilor de la nivel central la nivel local, acesta din
urma fiind responsabil cu implementarea si monitorizarea implementarii strategiilor, este o
recomandare a Consiliului Europei. Potrivit raportului Consiliului Europei ,,Reformele de
Regionalizare si Descentralizare in Romdénia”, redactat de catre Directia Guvernare,
Departamentul de Institutii Democratice si Guvernare (DG Il), o alocare eficientd a
responsabilitatii, In contextul descentralizarii, intre nivelul central si nivelul local presupune ca
Latributiile si competentele privind implementarea politicilor, strategiilor nationale si
reglementdrilor sd se exercite de cdtre autoritdtile administratiei publice locale, iar
competentele si atributiile care vizeazd elaborarea de strategii / politici nationale,
reglementarea, inspectia si controlul de stat cu privire la modalitatea in care sunt respectate
prevederile legale in materie sd se exercite de cdtre autoritdtile administratiei publice
centrale.”

Prioritizarea, planificarea si fundamentarea strategiilor de dezvoltare reprezinta un
proces complex, amplu si de durata si datorita complexitatii lui este strict necesar ca acesta sa
fie realizat la nivel central, asa cum de altfel se intdmpla in momentul de fata in cadrul
Primariei Municipiului Arad, urmand ca implementarea strategiei, respectiv integrarea
acesteia 1n cultura institutionala, aplicarea acesteia si monitorizarea implementarii ei sa fie
realizatd la nivel local. Totusi, Thainte de implementarea strategiei este recomandabil un
proces de informare a tuturor factorilor de interes de la nivel local, cunoscut fiind faptul ca
implicarea mai activa a tuturor factorilor de interes de la nivel local in dezvoltarea durabila a
comunitatilor locale va conduce la cresterea calitatii serviciilor publice.
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Un factor important in implementarea strategiilor este reprezentat de introducerea in
bugetul pe anul viitor a sumelor necesare implementarii acestora, in lipsa acestei bugetari
nefiind posibild implementarea masurilor prevazute in cadrul strategiilor.

Comunicarea strategiilor catre factorii interesati se face top - down, astfel ca Serviciul
Administratie Publicd Locald comunica sefilor de directii / servicii / birouri hotararile de
consiliu local, strategii, alte decizii administrative, urmand ca acestia din urma sa comunice
ceea ce e relevant catre directia / serviciul / biroul pe care il reprezinta.

La nivelul Primariei Municipiului Arad functioneaza Serviciul Monitorizare Strategii,
Managementul Calitatii si Control Intern in cadrul caruia din cele 6 persoane care lucreaza in
acest serviciu 3 sunt strict cu atributii privind monitorizarea strategiilor. Activitatea de
monitorizare reprezinta prelucrarea datelor statistice si realizarea de rapoarte care ulterior
sunt comunicate si celorlalti factori interesati.

Pentru activitatea derulatd de catre Serviciul Monitorizare Strategii, Managementul
Calitatii si Control Intern nu exista un sistem informatic dedicat care sa fie utilizat pentru o mai
buna monitorizare a strategiilor, respectiv a obiectivelor stabilite la nivelul acestora.

Pentru o mai buna urmarire a indeplinirii obiectivelor generale ale institutiei, dar si a
obiectivelor stabilite la nivelul unei strategii, pot fi intocmite planuri lunare si anuale in care
sa fie prevazuta desfasurarea activitatilor necesare indepliniri tuturor atributiilor din ROF
de catre toate entitatile, cu implicarea adecvata a intregului personal.

Aceste planuri vor constitui si baza de raportare si status al activitatilor
organizationale, baza pentru eficientizarea activitatilor prin analiza efortului si costurilor
aferente versus beneficiile generate si identificarea oportunitatilor de imbunatatire a
performantelor prin utilizarea eficienta a timpului disponibil.

Aceste planuri trebuie sa fie corelate si derivate din planurile si obiectivele de la nivelul
fiecarui compartiment.

La nivelul institutiei se face planificarea strategica (strategie, organigrama, ROF, fise de
post, proceduri) a resurselor si obiectivelor. Exista de asemenea planurile de actiune asociate
strategiei, si cele aferente coeziunii cu actiunile autoritatilor publice centrale. Nu se face o
planificare detaliata a operatiunilor pana la nivel de serviciu / persoana, ci doar generica pe
principalele activitati ale organizatiei.
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Metodele si modalititile de stabilire a obiectivelor pentru fiecare departament /
compartiment precum si pentru fiecare persoana

Tn ceea ce priveste obiectivele stabilite la nivelul fiecdrei directii / serviciu / birou
persoanele intervievate au afirmat faptul ca obiectivele directiei / serviciului / biroului din care
fac parte provin din obiectivele strategice stabilite la nivel de institutie. Exista si cazuriin care
respondentii au precizat ca obiectivele sunt stabilite la nivel de legislatie si / sau prin
Regulamentul de organizare si functionare.

Asa cum obiectivele directiilor / serviciilor / birourilor provin din obiectivele strategice
stabilite la nivel de institutie, asa si obiectivele personale provin din obiectivele directiilor /
serviciilor / birourilor. Tn mod natural trebuie s existe o legtura de tip , Obiectiv general” —
»Obiectiv specific”, intre obiectivele strategice ale institutiei si obiectivele angajatilor
institutiei. Aceasta legaturda 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.

Legatura dintre obiectivele individuale si obiectivele institutionale este definita ca
,cascading objectives / obiective formulate in cascadd.” Prin acest procedeu este posibil ca
obiectivele strategice, stabilite la nivel de institutie publica, sa derive in obiective specifice
pentru subdiviziunile institutiei, iar acestea din urma sa derive in obiective si mai specifice
pentru angajatii din cadrul acelei subdiviziuni.

Din interviurile avute s-a remarcat faptul ca o problema importanta este reprezentata
de modalitatea de gestionare a obiectivelor, ceea ce in mod direct conduce la inexistenta unui
management bazat pe rezultate cuantificabile. Tn procesul de crestere a performantelor la
locul de munca trebuie sa se tind cont de faptul ca fiecare sef (indiferent ca vorbim de seful
de directie / serviciu / birou ) trebuie sd conducd pe baza rezultatelor. Existenta
managementului prin obiective are la baza implicarea periodica a subalternilor in toate
domeniile de activitate desfasurate. Implicarea subordonatilor le conferda acestora
posibilitatea de a propune obiective si de a se exprima liber cu privire la obiectivele propuse,
iar daca opiniile sunt apreciate ca utile pentru procesul care se implementeaza sa poata fi
preluate si folosite. Asumarea obiectivelor de catre fiecare persoana poate fi realizata prin
implicarea subordonatilor in procesul de stabilire al acestora. Doar prin existenta unei legaturi
mult mai stranse intre conducere si executie se poate ajunge la realizarea scopului comun,
deoarece din practica s-a observat ca obiectivele stabilite doar de seful de directie / serviciu /
birou nu sunt acceptate cu satisfactie si in intregime de catre subalterni si invers.

O imbunatatire semnificativa ar fi determinata daca procesul de stabilire a obiectivelor
sa fie unul participativ. In acest sens, conducitorul direct va discuta si va stabili obiectivele
direct cu persoana evaluata. Astfel, se va asigura un nivel de implicare si responsabilitate
personald mai mare din partea angajatului in vederea indeplinirii optime a obiectivelor
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stabilite cu conducdtorul ierarhic. Tn procesul de stabilire a obiectivelor ar trebui si se tina
cont si de planul de activitate al directiei / serviciului / biroului, dar si de fisa postului si nu
numai de strategiile de dezvoltare existente la nivelul institutiei. De asemenea, ar fi utila
diferentierea obiectivelor institutionale, a obiectivelor stabilite la nivel de directie / serviciu /
birou si atributiile fiecaruia in vederea atingerii obiectivelor.

Metodele si modalitatile de stabilire a indicatorilor de performanta pentru fiecare
departament / compartiment precum si pentru fiecare persoana

Din interviurile purtate a rezultat faptul ca in momentul de fata nu sunt stabiliti
indicatori de performanta specifici, ci sunt stabilite obiective la nivel departamental / serviciu
/ birou / compartiment. imbunitétirea performantei strategic, operationald, la nivel de
echipa precum si a performantei individuale reprezinta un obiectiv major pentru fiecare
organizatie. Pentru a putea aprecia in ce masura obiectivele organizationale sunt atinse si
strategiile de actiune sunt eficiente este necesar sa fie definiti un set de indicatori de
performanta care sa ne spuna in orice moment daca organizatia in care activam merge sau nu
in directia dorita.

Prin intermediul indicatorilor care sunt repere de performanta, Primaria Municipiului
Arad isi stabileste caile prin care poate atinge performanta, motiv pentru care acesti indicatori
trebuie sa fie stabiliti inainte sau in faza incipientd de implementare a masurii, sa fie asociati
obiectivelor, astfel incat sa asigure calitatea procesului de planificare.

Din cadrul discutiilor purtate s-a constatat faptul ca indicatorii de performanta sunt
stabiliti in cea mai mare masura direct de catre superiorul ierarhic, putine fiind cazurile in care
acestia au fost stabiliti Tn urma unui proces de cooperare intre evaluator si evaluat.

Toate persoanele intervievate au confirmat faptul sa in momentul evaluarii anuale a
personalului superiorul analizeaza indeplinirea obiectivelor si indicatorilor din anul anterior si
stabilesc obiectivele si indicatorii pentru anul urmator. Aceste este Tnsa un proces formal,
caruia nu i se da o importanta majora si din aceasta cauza nici interesul participantilor nu este
foarte mare.

La fel ca si obiectivele si indicatorii de performanta depind de angajament. Din acest
motiv este important existenta procesului de comunicare deschisa si constructiva intre cele
doua parti (evaluator si evaluat). Ar fi poate de imbunatatit dialogul intre superiorul ierarhic
si persoana evaluata in vederea stabilirii indicatorilor de performanta.

Metodele si modalitatile de monitorizare a activitatii departamentului / compartimentului
precum si a personalului

Tn momentul de fatd nu sunt folosite anumite documente / instrumente pentru
monitorizarea activitatii personalului Primariei Municipiului Arad, in plus fata de cele aferente
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evaluarii anuale prevazuta de cadrul normativ in vigoare. O Tmbunatatire a procesului de
monitorizare ar fi reprezentata de utilizarea unor instrumente automate de monitorizare a
evolutiei activitatii, care sa fie In stransa legatura cu atributiile din fisa postului, dar si cu
obiectivele stabilite la nivel personal.

Pe baza utilizarii unor astfel de instrumente ar putea fi Tmbunatatita structura
raportului de activitate, pentru a evidentia cu usurinta eforturile facute in perioada de
raportare (anual), fata de situatia anterioara.

La nivelul institutiei sunt identificate riscurile cu privire la buna derulare a activitatii in
conditii de performanta, existand definite obiective si indicatori interni. Se poate observa din
chestionarul organizational rulat intern si raportul asociat ca desi structurile de raportare sunt
evaluate ca foarte bune si bine definite, ratele de definire a indicatorilor de performanta in
procedurile interne sunt foarte scazute.

Monitorizarea si evaluarea interactiunii cu factorii interni (personalul institutiei) si factorii
externi (cetatenii)

Comunicarea internda se deruleaza prin intermediul comunicarilor personale,
telefonice, email si circulare interne intre departamente.

Comunicarile interne se deruleaza de asemenea pe scara ierarhica de sus in jos, nefiind
organizate sesiuni de comunicare integrate cu numar mare de angajati pe teme specifice (gen
conferinte).

Comunicarea intre serviciile interne, intre serviciile directiei si centrele de decizie
precum si viceversa se deruleaza de asemenea in general formal, de o maniera inregistrata in
registrele de corespondenta interna, registre care se tin atat pe hartie cat si in format
electronic, facand astfel uneori dificila obtinerea unor rapoarte de status aferente
comunicarilor unui dosar sau stadiului adreselor la care se asteapta raspuns si de cand se
asteapta. Ar fi util ca rezolvarea acestei situatii sa reprezinte o prioritate, prin imbunatatirea
a sistemului existent. O astfel de rezolvare ar conduce si la reducerea timpilor de
preluare/prelucrare si raspuns la diverse solicitari si la derularea adecvata a procedurilor de
escaladare atunci cand raspunsurile intarzie nejustificat de mulit.

Un instrument util ar fi si ca in cadrul indicatorilor ce vor fi elaborati sa se evalueze
si timpii maximi de raspuns si de rezolvare pentru diverse solicitari. Ar putea fi stabilite
astfel obiective specifice ca toate solicitarile sa fie preluate in cadrul unor timpi cat mai mici.

Ca si practica, intern se comunica prin adrese oficiale intre departamente. Ar putea fi
analizata varianta ca aceasta practica sa fie utilizata doar pentru aspecte critice, comunicarea
prin emailul oficial de serviciu putand sa fie in general suficienta. Pentru o astfel de modificare
ar fi necesara emiterea unei decizii interne cu privire la utilizarea emailului de serviciu, care
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sa includa si obligativitatea verificarii acestuia cu o periodicitate adecvata (de exemplu cel
putin o data la 2 ore pe durata programului, precum si la sosire si la plecarea din institutie).

Tn ceea ce priveste comunicarea cu cetatenii, din analiza chestionarului de satisfactie
pus la dispozitie, a reiesit faptul ca aceasta comunicare este greoaie, cetatenii fiind in oarecare
masura nemultumiti de atitudinea pe care functionarul a avut-o in raport cu rezolvarea unei
probleme sau de timpul mare de raspuns la solicitarea adresata.

Pentru a creste performantele angajatilor Primariei Municipiului Arad, dar si pentru
indeplinirea obiectivelor strategice, este absolut necesara usurarea procesului de comunicare
dintre cele doua parti in acest sens pot fi utilizate checklisturi standardizate (liste de verificare
cu bifa), pe care solicitantii sa le puna ca si cuprins la dosarele cu acte depuse la ghiseele
institutiei (care sa aiba rol de OPIS la dosarele primite) pentru a facilita verificarea rapida a
acestora si a creste gradul de completitudine si o verificare rapida.

Perfectionarea si formarea profesionala. Instruirea personalului existent

Cu privire la activitatea de dezvoltare profesionald a personalului prin efectuarea de
cursuri / alte forme de instruire, se remarca faptul ca la nivelul Primariei Municipiului Arad
exista o neintelegere a factorilor de decizie referitoare la posibilitatea de a oferi angajatilor
participari la cursuri / instruiri, datorata interpretarii legislatiei privind achizitiile publice, care
prevede proceduri de achizitie diferite pentru cursurile de formare, respectiv cele de
perfectionare, inclusiv in ceea ce priveste pragul si durata acestora.

De asemenea, pentru motivarea personalului si cresterea gradului de satisfactie ar
trebui identificate solutii pentru diferentierea beneficiilor primite de angajati, la nivelul
institutiei. Din interviurile realizate s-a remarcat faptul ca la nivelul Directiei Tehnice au fost
gasite solutii si implicit conducatorul a aplicat aceste solutii, astfel ca salarizarea este legata si
de performantele angajatului, de gradul mare de responsabilitate (gestionarea de lucrari mari
de investitii, atragere de fonduri europene, achizitii publice, etc.) si nu numai de factori
independenti precum vechimea in munca sau postul pe care il ocupa. La nivelul celorlalte
directii nu s-a aplicat aceasta abordare. Egalitarismul in ceea ce priveste remunerarea poate
fi vazut ca o piedica pentru cresterea eficientei personalului, motiv pentru care este
preferabila evaluarea si remunerarea in functie de performantele obtinute si nu in functie de
vechimea in institutie.

De asemenea, din discutiile purtate a rezultat faptul ca una dintre dorintele fiecarui sef
de directie ar fi cea potrivit careia sa existe un consilier juridic la nivelul fiecarei directii intrucat
acesta ar cunoaste mai bine problemele / situatiile cu care se confruntd directia si ar putea
rezolva mult mai usor, intr-un timp rezonabil situatiile, astfel incat se poate vorbi de cresterea
performantei prin micsorarea timpului de raspuns fata de cetateni (daca este cazul) sau prin
eficientizarea proceselor interne.
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5.3 REZULTATUL APLICARII CHESTIONARELOR

Raspunsurile la Chestionarul pentru culegerea datelor au fost transmise in perioada
30.08.2018 — 07.09.2018. Pentru a asigura transparenta procesului precum si garantia unei
prelucrari corecte si impartiale a datelor colectate, pentru operarea chestionarului a fost
utilizata o platforma independenta, recunoscuta pe plan international, platforma specializata
oferita de Google.

Toti angajatii Primariei Municipiului Arad care au acces la calculator in vederea
derularii activitatilor profesionale au fost informati asupra disponibilitatii chestionarului si au
fost invitati sa il completeze.

Rezultatul activitatii de realizare si promovare a completarii online a acestui chestionar
il reprezinta cele 225 de raspunsuri primite si prelucrate.

Prima intrebare adresata participantilor a fost legata de Gen. Asa cum era de asteptat
(fiind Tn concordanta cu situatia generala inregistrata in institutie) chestionarul a fost
completat de mai multe persoane de sex feminin decat masculin. De remarcat sunt cei 8
respondenti care nu au dorit sa raspunda la aceasta intrebare, o explicatie posibila si plauzibila
fiind ca au dorit sa pastreze un grad cat mai mare de confidentialitate si nu au considerat ca
acest raspuns este relevant / influenteaza rezultatele.

Figura 46 - Grafic rdspunsuri Intrebare 1

Prefer s& nu Intrebarea 1: Gen
raspund
4%

33%

+ Feminim
Masculin
Feminim
63% Prefer sd nu raspund

Din punct de vedere al varstei respondentilor, observam o distributie aproape perfect
egala intre cele 2 categorii de varsta ale segmentului 35 — 55 ani (cate 35% dintre participanti
in fiecare categorie), La extrema cealalta sunt participantilor aflati in categoria 18-24 ani (sub
1% din numarul total).
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Tabelul 17 - Rdspunsuri Intrebare 2
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Instrumente Structurale
2014-2020

Intervalul de varsta

Intrebarea 2: Varsta

(ani) Numar respondenti Ponderea
45-54 82 36,44%
35-44 79 35,11%
55-64 35 15,56%
25-34 27 12,00%
18-24 2 0,89%
Total 225 100,00%

Din punct de vedere al studiilor absolvite de participanti a rezultat o distributie
aproape perfect egala intre cei cu studii universitare si cei cu studii postuniversitare (peste

48% din numarul total de participanti aflandu-se in fiecare dintre aceste categorii).

Tabelul 18 - Rdspunsuri Intrebare 3

Intervalul Intrebarea 3: Ultimele studii absolvite

de varsta
(ani) Liceale Universitare Postuniversitare Total
18-24 2 2
25-34 16 11 27
35-44 1 40 38 79
45-54 3 37 42 82
55-64 4 14 17 35
Total 8 109 108 225

Din punct de vedere al vechimii la locul de munca aplicarea chestionarului a relevat o
stabilitate foarte mare a angajatilor din Primaria Municipiului Arad, mai mult de jumatate
dintre ei avand o vechime la actualul loc de munca de peste 10 ani. Daca adunam si
participantii cu o vechime de peste 5 ani, procentul rezultat depaseste 60% din numarul total
al respondentilor. Observam totodatd o dimensiune foarte apropiata a celor care au o
vechime de sub 2 ani comparativ cu cei care au intre 2 si 5 ani vechime, ceea ce ne poate
indica faptul ca viteza de rotire a personalului este si a fost una aproximativ constanta, fiind
anual sub 10% din numarul total de angajati.
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Figura 47 - Grafic rdspunsuri Intrebare 4

Intrebarea 4: Vechime la locul de munca actual
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Conform informatiilor disponibile in momentul elaborarii prezentului studiu, in cadrul
Primariei Municipiului Arad sunt angajate 675 persoane, dintre care 3 demnitari, 542
functionari publici si 130 personal contractual. Aceste procente nu se reflecta si in categoriile
in care se incadreaza respondentii la chestionar, situatia fiind cu mult diferita. Explicatia
acestei discrepante este data de anumite grupuri de angajati care sunt foarte mari din punct
de vedere numeric, dar care nu au putut completa acest chestionar (de exemplu politia locala
si persoane angajate in cabinetele medicale prescolare si care, din punct de vedere formal,
sunt angajati ai primariei). Din motive logistice si organizatorice, promovarea completarii
chestionarului nu a putut sa ajunga si la ei. Raspunsurile colectate la aceasta intrebare sunt
prezentate in tabelul urmator.

Tntrebarea 5: Conform Organigramei Primériei Municipiului Arad, din ce categorie
faceti parte?

Tabelul 19 - Rdspunsuri Intrebare 5

Categoria Numar persoane
Functionar public 222

Personal contractual 3

Total 225

Referitor la pozitia ocupata in organigrama primariei de catre respondenti (de executie
sau de conducere) aproximativ 20% dintre respondenti ocupa functie de conducere.

Intrebarea 6: Ce fel de functie ocupati?
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Tabelul 20 - Rdspunsuri Intrebare 6

Categoria Numar persoane

De conducere 43
De executie 182
Total 225

Referitor la corelatia intre fisa de post si activitdtile derulate de respondenti,
rezultatele obtinute aratda o pondere extrem de mare a celor care considera ca exista o
suprapunere perfecta intre prevederile fisei de post si activitatile derulate (76% dintre
respondenti). Este de remarcat procentul extrem de mic al celor care considera ca fisa de post
excede activitatile derulate (2% dintre respondenti).

Figura 48 - Grafic rdspunsuri Intrebare 7

Intrebarea 7: Fisa de post va defineste in mod clar
activitatea curenta?
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Una dintre componentele importante ale managementului resurselor umane il
reprezinta formarea profesionala. Legat de acest domeniu respondentii s-au impartit in mod
egal in trei categorii: cei care considera ca formarea profesionala oferita de primarie este
adecvata, cei care considera ca este inadecvata si cei care nu au beneficiat de instruire. Acest
rezultat ar indica faptul ca primaria ofera formare profesionalda angajatilor insa nu tuturor
(doar la 2/3 dintre respondenti) si doar pentru jumatate dintre participanti aceasta formare
profesionala este adecvata specificului activitatilor derulate.

Acest rezultat trebuie interpretat in corelare cu informatiile obtinute pe baza
interviurilor organizate cu managerii din institutie. Tn urma deruldrii acestor interviuri a
rezultat ca marea majoritate a managerilor considera ca in prezent nu pot folosi instruirea ca
un element de motivare a performantei angajatilor, fiind in imposibilitatea de a organiza
cursuri de perfectionare in ultimii ani.

Astfel, prin corelarea celor doua informatii obtinute prin interviuri si respectiv prin
chestionare, rezulta ca personalul considera instruirea ca un element important al activitatii
lor profesionale si efectele instruirii se vad pe termen mediu si lung.
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Intrebarea 8: Considerati ca Primaria va oferd instruirea (cursuri, formare profesional3)
necesara pentru indeplinirea sarcinilor si obiectivelor postului dumneavoastra?

Tabelul 21 - Rdspunsuri Intrebare 8

Optiunea aleasa Numar persoane
Da 75

Nu am beneficiat de instruire 74

Nu este adecvata 76

Total 225

Referitor la evaluarea personalului peste 90% dintre respondenti au indicat ca au fost
evaluati cel putin o data pe an, aceasta situatie fiind una imbucuratoare.

Intrebarea 9: Care este frecventa evaludrii activitatii dumneavoastrs?

Tabelul 22 - Rdspunsuri Intrebare 9

Optiunea aleasa Numar persoane Procent
Anual 175 77,78%
De mai multe ori pe an 33 14,67%
Nu stiu 10 4,44%

O data la mai multi ani 7 3,11%
Total 225 100,00%

Ponderea celor care considera ca au beneficiat de evaluare cel putin o data pe an (90%
dintre respondenti) se pastreaza si in ceea ce priveste informarea angajatilor cu privire la
rezultatul evaluarii, asa cum rezulta din tabelul urmator.

Tntrebarea 10: Sunteti informat cu privire la rezultatele evaludrii periodice a activitatii
derulate de dumneavoastra?

Tabelul 23 - Rdspunsuri Intrebare 10

Optiunea aleasa Numar persoane

Da 209
Nu 16
Total 225

Referitor la procedurile privind angajarea in cadrul primariei, peste 70% dintre
respondenti considera ca aceste proceduri sunt adecvate (acordand un 3 sau 4 puncte din
maxim 4 posibile). Acest rezultat insa trebuie corelat cu rezultatul obtinut la intrebarea privind
vechimea la locul de munca, rezultat care ne indica faptul ca in Primaria Municipiului Arad
fluctuatia de personal este destul de redusa.
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De asemenea acest rezultat trebuie coroborat si cu faptul ca 24% din posturile
prevazute in organigrama sunt neocupate (desi, asa cum a rezultat din interviurile organizate,
institutia 1i doreste ocuparea acestor posturi).

Tn consecintd, pentru a avea un rezultat indubitabil asupra relevantei procedurilor de
angajare ar trebui realizata o analiza mai complexa, care excede obiectul prezentului studiu.
Din punct de vedere al importantei pentru implementarea unui sistem BSC, intr-o prima faza
este relevant faptul ca exista proceduri si ca acestea sunt considerate de catre cei mai multi
angajati ca fiind relevante.

Figura 49 - Grafic rdspunsuri Intrebare 11

Intrebarea 11: Cat de relevante considerati ca sunt
procedurile privind angajarea in cadrul Primariei?
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Tn ceea ce priveste relevanta procedurilor privind salarizarea, asa cum era de asteptat
situatie este Tn totala opozitie cu perceptia respondentilor privind procedurile de angajare:
peste 75% dintre acestia considera ca procedurile privind salarizarea nu sunt adecvate,
acordand 1 sau 2 puncte din cele 4 maxim posibile.

Aceste rezultat este in concordanta si cu rezultatele interviurilor realizate, unde marea
majoritate a managerilor intervievati considera ca nu pot folosi salarizarea ca un instrument
de motivare a personalului.
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Figura 50 - Grafic rdspunsuri Intrebare 12

Intrebarea 12: Cat de adecvate considerati ¢ sunt
reglementarile privind salarizarea?
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Tn ceea ce priveste procedurile de evaluare a personalului se observa un echilibru mai
mare in perceptia acestora asupra respondentilor. Astfel, aproape 65% dintre respondenti au
acordat 3 sau 4 puncte (din maximul de 4 posibile) relevantei acestor proceduri pentru
activitatea lor.

Informatia obtinuta prin raspunsurile primite la aceasta intrebare trebuie corelata si
cu rezultatele interviurilor realizate cu personal de conducere din cadrul primariei. Cei
intervievati si-au manifestat intr-o mare majoritate retinerile fata de sistemul de evaluare a
personalului pe care il au in acest moment la dispozitie, considerandu-l mai degraba un
instrument formal si nu unul dinamic, care sa ajute la motivarea personalului.

Din corelarea celor doua seturi de rezultate (cele obtinute in urma interviurilor si cele
rezultate din aplicarea chestionarului) putem presupune ca sistemul de evaluare a
personalului este perceput de angajati ca fiind unul relevant, dar el nu indica, de fapt,
deficientele activitatilor derulate, fiind de fapt inutil din punct de vedere managerial.
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Figura 51 - Grafic rdspunsuri Intrebare 13

Intrebarea 13: Cat de adecvate considerati cd sunt
procedurile privind evaluarea performantelor?
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Procedurile privind angajarea personalului, urmate de cele privind salarizarea si
evaluarea ar trebui sa determine (inclusiv) promovarea personalului. Daca, asa cum a rezultat
laintrebarile anterioare, perceptia personalului este una pozitiva in ceea ce priveste angajarea
si evaluarea performantei si este una negativa in ceea ce priveste salarizarea, referitor la
procedurile privind promovarea respondentii au o perceptie destul de echilibrata dar pozitiva:
peste 65% dintre respondenti considera adecvate procedurile existente privind promovarea.
Acest lucru este Tmbucurdtor pentru primarie, indicand un management echilibrat al
resurselor umane, un management care in cea mai mare parte satisface asteptarile
angaijatilor.

Figura 52 - Grafic rdspunsuri Intrebare 14

Intrebarea 14: Cat de adecvate considerati ¢ sunt
reglementarile interne referitoare la promovare?
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Referitor la stabilirea obiectivelor si corelatia intre asteptarile superiorilor si
intelegerea angajatilor, din raspunsurile primite rezulta o buna comunicare si o abordare
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bazata pe intelegere. Acest rezultat este corelat si cele afirmate de managerii intervievati in
cadrul interviurilor realizate.

Figura 53 - Grafic rdspunsuri Intrebare 15

Intrebarea 15: Aveti o intelegere comuna cu superiorii
ierarhici / subalternii cu privire la atributiile postului?
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Tntelegerea comund a angajatilor cu superiorii rezult3 si din perceptia privind corelarea
intre informatiile folosite pentru evaluare si atributii. Cea mai mare parte a respondentilor
considera ca exista o astfel de corelare, rezultatul fiind in concordanta cu perceptia angajatilor
privind evaluarea, asa cum a fost ea exprimata prin raspunsurile la intrebarile anterioare.

Figura 54 - Grafic rdspunsuri Intrebare 16

Intrebarea 16: Gradul de corelare a informatiilor folosite
pentru evaluarea dumneavoastra cu atributiile pe care le
aveti
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Peste 85% dintre respondenti se arata multumiti de aplicatiile informatice folosite
(acordand 3 sau 4 puncte din maximul de 4 disponibile). Acest rezultat ne indica faptul ca
aplicatiile utilizate In cadrul primariei sunt adaptate specificului nevoilor si ca aceste aplicatii
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pot fi folosite Tn implementarea BSC, ne existand o perceptie negativa generala a angajatilor
asupra lor.

Figura 55 - Grafic rdspunsuri Intrebare 17

Intrebarea 17: Cat de utile sunt aplicatiile informatice
folosite Tn activitatea zilnica?
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Corelat cu raspunsurile privind evaluarea personalului, a informatiilor utilizate in
procesul de evaluare precum si a intelegerii comune executat — superior (pentru toate acestea
existand o perceptie pozitiva in randul angajatilor) si in ceea ce priveste procedurile ce
reglementeaza la modul general activitatea fiecaruia perceptia este una pozitiva, angajatii
considerandu-le relevante.

Aceasta stare de fapt reprezinta un lucru pozitiv din perspectiva implementarii BSC
deoarece o astfel de implementare nu ar porni de la o reticenta a angajatilor referitoare la
proceduri, Tn conditiile in care BSC nu se poate implementa decat utilizand procedurile interne
si respectarea acestora de catre toti angajatii.

Figura 56 - Grafic rdspunsuri Intrebare 18

Tntrebarea 18: Cat de clare sunt procedurile interne
privind derularea activitatilor?
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6 ANALIZA SWOT

Analiza SWOT reprezintda o metoda de evaluare a unei organizatii. Acest instrument
strategic 1l ajuta pe evaluator sa se concentreze pe cele mai relevante elemente pentru
activitatea organizatiei. SWOT reprezinta acronimul pentru cuvintele din engleza:
,Strengths”/, Forte, puncte tari”, , Weaknesses”/,Slabiciuni, puncte slabe”,
,Opportunities”/, Oportunitati, sanse” si ,Threats”/,,Amenintari”. Elaborarea analizei SWOT
se fac prin realizarea unui tabel de evaluare n baza caruia se pot aduna si grupa elemente de
referinta Tn patru casute de analiza.

Tabelul 24 - Structurd analizd SWOT

Benefice Pun in pericol atingerea
obiectivelor
atingerii obiectivelor
Sursa interna Puncte tari Puncte slabe
(organizatia)
Sursa externa Oportunitati Amenintari

(mediul extern)

Prin definitie, punctele tari (S) si punctele slabe (W) sunt factori interni care ar putea fi
controlati. De asemenea, prin definitie, oportunitatile (O) si amenintarile (T) sunt factori
externi, asupra carora nu exista control.

»Punctele tari” ale componentelor institutionale ale organizatiei reprezinta
caracteristici sau competente distinctive pe care aceasta le poseda la un nivel superior.

»Punctele slabe” ale componentelor institutionale ale organizatiei reprezinta
caracteristici ale acesteia care ii determina un nivel inferior de performante. Punctele slabe
reprezinta activitati pe care organizatia nu le realizeaza la nivelul standardelor sau resurse de
care are nevoie si pe care nu le poseda.

»Oportunitatile” sunt factorii pozitivi pentru organizatie, identificate in mediul extern.
Acestea se pot pune in aplicare prin intermediul uneia sau mai multor componente
institutionale ale organizatiei. Oportunitatile pot creste sansele oferite organizatiei de a se
pozitiona pe piata, in scopul stabilirii unei noi strategii sau reconsiderarii strategiei existente.
Scopul acestui element strategic este de a exploata profitabil oportunitatile aparute.

»Amenintarile” sunt factori de mediu externi negativi pentru componentele
institutionale ale organizatiei si care se traduc prin situatii sau evenimente care pot afecta
nefavorabil, in diferite grade, capacitatea organizatiei de a-si duce la bun sfarsit obiectivele
strategice stabilite.

140
Proiect cofinantat din Fondul Social European prin Programul Operational Capacitate Administrativa
2014 - 2020



* X %

*
*

* *
* 5 *

UNIUNEA EUROPEANA

*
*

PCCA =

Programul Operational Capacitate Administrativa
i ! Instrumente Structurale
Competenta face diferenta! e

Avantajele elaborarii unei analize SWOT este utild prin prisma informatiilor pe care le
ofera, respectiv:

ofera un tablou cuprinzator ce arata valorile interne si punctele critice interne ale
companiei/organizatiei (valori si puncte critice care sunt definite in raport cu
obiectivele pe care trebuie sa le atinga organizatia, si anvergura lor);

ajuta managementul sa identifice fortele externe care influenteaza, pozitiv sau
negativ, succesul companiei /organizatiei catre atingerea obiectivului propus;

ajuta sa se evidentieze rapid punctele forte si punctele de slabiciune ale

companiei/organizatiei;

ajuta la cunoasterea si intelegerea contextului larg in care functioneaza

compania/organizatia.

Tabelul 25 - Analiza SWOT

Sursa
interna
(organizatia)

BENEFICE
atingerii obiectivelor

Strenghts - Puncte tari

e (Calitatea resurselor umane
evidentiata pin procentul
ridicat al personalului cu
studii superioare

o C(Certificarea sistemului de
management al calitatii cu
standardul de referinta SR
EN ISO 9001:2015, precum si
cu cerintele legale si de
reglementare aplicabile

e Deschiderea permanenta
spre innoire si perfectionare

e (Capacitatea de adaptare
ridicata a resurselor umane
la structurile functionare
specifice reformelor care au
avut loc in Romania

e Receptivitate Si
adaptabilitate la
modificarile cadrului

legislativ si la diversitatea
sarcinilor de serviciu

o TIncredere, respect loialitate
pentru managerii si pentru
institutia publica pe care o

PUN N PERICOL
atingerea obiectivelor

Weaknesses - Puncte slabe

e Dificultati intampinate 1in
aplicarea functiilor
managementului

e |nsuficienta indicatorilor de
performanta relevanti si a
criteriilor de evaluare

e Insuficienta promovare a
institutiei publice si numarul
redus a personalului
specializat in acest domeniu

e Personal insuficient in raport
cu volumul sarcinilor atribuite

e Proceduri de achizitie greoaie
pentru derularea cursurilor de
perfectionare

e Concentrarea pe rezolvarea
unor activitati consumatoare
de timp, ale caror proceduri
implica multa birocratie

e 1n desfisurarea activititilor
persoanele implicate se
concentreaza mai mult pe
obtinerea rezultatelor decat
pe procesul in sine
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BENEFICE PUN IN PERICOL
atingerii obiectivelor atingerea obiectivelor

reprezinta in relatia cu e |Insuficienta resurselor umane
cetateanul alocate pentru rezolvarea
e Autoritatea institutiei problemelor edilitare
e Gestionarea electronica a e Infrastructura inadecvata
procesului anual de e Dezvoltare redusa a
Managementul Si sistemelor informatice (un
gestionarea riscurilor numar insuficient de

calculatoare, multe dintre ele
depasite moral)

e Utilizarea adreselor /
circularelor in comunicarea
interna, uneori in detrimentul
comunicarii pe email / telefon

e Lipsa unui sistem de
management al documentelor
capabil sa furnizeze informatii
complexe in timp real sau cu
decalaje mai mici de 7 zile

e Eficienta scazutda a utilizarii
resurselor alocate

e Lipsa unor strategii de
marketing

e Utilizarea pe o scara relativ
redusa a tehnologiilor

avansate
e Obiectivele specifice ale
compartimentul de

specialitate nu  respecta
pachetul de cerinte SMART

Sursa

externa
(mediul
extern)
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7 ANALIZA PEST

Analiza PEST este metoda care scaneaza factorii externi de macro-mediu, si anume, cei
politici, economici, sociali si tehnologici, care afecteaza operatiunile oricarei organizatii.
Analiza PEST (acronim de la Politic, Economic, Social si Tehnologic) examineaza mediul extern
de afaceri si este un instrument strategic adecvat pentru intelegerea imaginii de ansamblu a
mediului in care functioneaza afacerea, fapt care permite sa se profite de oportunitati si sa se
minimizeze amenintarile pe care le intdmpina activitatile sale. Atunci cand planificarea
strategica se face corect aceasta ofera o baza solida pentru dezvoltarea viitoare.

Atunci cand alti factori sunt adaugati la aceasta analiza, cum ar fi mediul, educatia,
legalitatea si demografia, aceasta metoda este denumita PESTEL, PESTLE, STEEPLE si
STEEPLED. Analiza PEST ofera managementului un cadru pentru a analiza factorii macro de
mediu care influenteaza direct operatiunile institutiei. Analiza PEST este capabila sa asiste
managementul Tn identificarea oportunitatilor, activitatile concurentilor (organizatii care
desfasoara activitati similare) si factorii care influenteaza preferintele clientilor (cetatenilor) si
deciziile de cumparare.

Principalul motiv pentru eficacitatea analizei PEST este ca ea ia in considerare toate
aspectele macro ecologice care au legatura cu cresterea si prosperitatea oricarei afaceri.
Factorii PEST ajuta managementul sa inteleaga impactul real al fiecarui factor asupra
operatiunilor institutiei. Analiza PEST ofera, de asemenea, diferitele perspective ale mediului
extern, cum ar fi pozitia existenta, potentialul de afaceri, tendintele pietei si directia viitoare.
Managementul este capabil sa construiasca viziuni pentru directia viitoare si sa dezvolte
strategii pentru a valorifica tendintele pietei si potentialul afacerilor, analizand diferitii factori
si implicatiile lor furnizate de analiza PEST.

Rezultatele analizei PEST permit institutiei sa faca alegeri specifice in ceea ce priveste
planificarea viitorului institutiei, de la modul in care marca ar trebui sa fie prezentata oricarei
schimbari Tn structura institutiei pana la dezvoltarea de noi produse.

Cei patru stimulatori ai schimbarii nu actioneaza independent sau paralel ci ei se afla
in interactiune si pot genera schimbari imprevizibile.
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Figura 57 - Cei 4 stimulatori ai schimbdrii (PEST)

Factorii politici sunt materializati in politicile,
strategiile guvernamentale si Programul de
guvernare. Aceste elemente influenteaza major
mediul extern, cat si intern in care isi desfasoara Factorii economici reprezinta o componenta
activitatea institutia, prin componenta de variabila care include mediul de afaceri si
reglementare pe care o implica. Mediul politici investitional, programele de finantare, mediul
genereaza atitudini, conduite si poate fi agent al financiar fiscal si politicile macro economice.
schimbdrii. Tn acelasi timp poate deveni factor
de risc in ceea ce priveste stabilitatea si
continuitatea proceselor.

Factorii tehnologici joaca astazi un rol foarte
important in cresterea productivitatii si a
performantei angajatilor. Imbunatitirea celor
doua componente conduce in egala masura la
imbunatatirea serviciilor publice oferite de
institutie. Factorul tehnologic este un element
esential al performantei, cu rezultate in ceea ce
priveste reducerea costurilor, calitatea si
eficienta serviciilor oferite.

Factorii sociali analizeaza atitudinile si
caracteristicile clientilor institutiei.
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Tabelul 26 - Analiza PEST
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ELEMENT

FACTORII DE INFLUENTA

DESCRIEREA IMPACTULUI

Dependenta de politic

Chiar daca Primaria Municipiului Arad se organizeaza si functioneaza in temeiul principiilor
descentralizarii, autonomiei locale, deconcentrarii serviciilor publice, veniturile si activitatea Primariei
Municipiului Arad sunt influentate de actiunile sau inactiunile autoritatilor publice centrale.

Din acest motiv apreciem ca buna colaborare interinstitutionala este esentiala pentru
derularea si implementarea celor mai bune decizii in vederea indeplinirii misiunii Primariei
Municipiului Arad.

Influente politice la nivel
central si local

Influentele politice directe sau indirecte pun in dificultate activitatile desfasurate de Primaria
Municipiului Arad.

Lipsa unei intelegeri la
nivelul clasei politice a

importantei investitiilor
si alocarea fondurilor
necesare pentru

realizarea acestora

Neintelegerile clasei politice cu privire la importanta realizarii investitiilor Tngreuneaza
procesul de modernizare si implementare a programelor strategice de dezvoltare. Investitiile joaca
un rol important in dezvoltarea Municipiului Arad intrucat ele contribuie la dezvoltarea progresiva a
orasului efectele realizarii acestor investitii fiind reflectate intr-un orizont mare de timp. Astfel, un
oras in plind ascensiune, investitii realizate sau in curs de realizare conduc in final la noi locuri de
munca, cetateni multumiti si o crestere a veniturilor la bugetul local. Lipsa acestora se transpune mai
departe in slaba dezvoltare a orasului, intr-o rata crescuta a somajului ceea ce conduce la o
impovarare a bugetului institutiei. Cu cat investitiile straine sunt mai mari, cu atat cifra de afaceri din
oras este la un nivel mai ridicat, lucru ce inseamna locuri de munca noi create, salarii mai mari,
prosperitate si dezvoltare a orasului.

Arad este un municipiu cu un potential relevant de crestere economica, prezinta avantaje
competitive precum pozitia geograficd favorabilda deschisa catre proiectele Uniunii Europene, o
cultura orientata spre dialog si un antreprenoriat deschis cunoasterii. Din acest motiv este importanta
existenta unui dialog permanent si a unei colaborari cu autoritatile locale si judetene sau cu alte
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institutii cheie (cum ar fi, spre exemplu Camera de Comert si Industrie) care pot face posibile
dezvoltarea de noi parteneriate si atragerea de investitii straine.

Instabilitate politica

Lipsa unei continuitati si a coerentei in implementarea diferitelor strategii stabilite sau insusite
de Primaria Municipiului Arad. Din acest motiv este recomandabil ca proiectele incepute sa fie duse
la bun sfarsit indiferent de schimbarile politice existente.

Politici economice
instabile / incoerente

Micsorarea cotei de impozit pe venit de la 16% la 10% a condus la o scadere a veniturilor
inregistrate de Primaria Municipiului Arad, ceea ce in final se transpune fie intr-un dezechilibru la
nivel bugetar prin existenta unor cheltuieli de functionare mai mari decat veniturile obtinute, fie prin
reducerea cheltuielilor de functionare si dezvoltare a Municipiului Arad.

Existenta unor politici economice instabile / incoerente conduc la crearea unui mediu
economic neprielnic investitorilor, Tn special investitorilor straini ce ar putea aduce infuzii de capital
in economia nationala ce ar duce la investitii in sectorul public si implicit la dezvoltarea pietei muncii,
prin numarul de locuri de munca nou create.

Stabilirea unui orizont de timp care sa permita planificare, previziune atunci cand vorbim de
schimbari legislative care au un real impact in dezvoltarea orasului.

Presiunea intereselor
economice si prevalenta
acestora fata de interesul
public

Multiplele proiecte de investitii economice si presiunea diferitelor proiecte de investitii pun
uneori in dificultate aplicarea reglementarilor, a planurilor si strategiilor care tin de dezvoltarea
armonioasa a Municipiului Arad.

Realizarea acelor investitii care sunt in concordanta cu planurile si strategiile de dezvoltare ale
Municipiului Arad prin alinierea intereselor economice ale diferitelor entitati private la cele ale
Primariei Municipiului Arad. Aceasta aliniere a intereselor provenite din mediul privat (unde primeaza
interesul personal, bazat pe profit) cu interesele provenite din mediul public (unde primeaza interesul
public local, bazat pe nevoia de satisfacere a necesitatilor cetateanului) se poate realiza doar printr-
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un dialog deschis si permanent intre cele doua entitati. Aceasta colaborare poate fi reciproc
avantajoasa daca sunt alese cele mai bune metode, metode care sa respecte interesele ambelor
entitati.

Politicile monetare
europene

Finantari europene si acordare de granturi in vederea dezvoltarii mediului economic, mai ales
pentru dezvoltarea intreprinderilor mici si mijlocii in vederea crearii de noi locuri de munca.

Atragerea de finantari conduce la cresterea veniturilor la bugetul local prin cresterea
numarului de persoane angajate, coroborat totodata cu reducerea cheltuielilor acordate pentru
indemnizatiile de ajutor de somaj si / sau sociale.

O ratd de absorbtie a fondurilor europene mai scazuta si reducerea efectelor benefice, din
punct de vedere economic, asupra localitatii ca urma re a capacitatii insuficiente a structurilor
implicate in gestionarea proiectelor.

Nivelul salarizarii scazut

Desi au fost facute eforturi in ultimii ani privind nivelul de salarizare in continuare sunt posturi
in cadrul Primariei Municipiului Arad unde nivelul de salarizare este scazut, ceea ce nu permite
atragerea de specialisti si nici nu contribuie la motivarea corespunzatoare a angajatilor din cadrul
institutiei.

Un nivel al salarizarii considerat inechitabil, nestimulativ si care nu este corelat cu mediul
extern conduce la distorsiuni in cadrul institutiei astfel incat in mod real cheltuielile institutiei cresc.

Bugete neechilibrate

Neasigurarea surselor de finantare necesare derularii programelor multianuale conduce la
intarzieri sau chiar sistari ale investitiilor.

Politicile economice si
monetare, cursul valutar
leu — euro, inflatia

Formularea programelor finantate de Uniunea Europeana trebuie sa ia in considerare politicile
macro economice, acestea, la randul lor, sunt influentate de existenta si dimensiunea fondurilor
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europene care pot rezolva o seama de probleme cu care se confruntd Romania, Tn masura in care
politicile sunt corelate si se determina clar contributia fondurilor UE.

Stabilitatea monedei europene va reprezenta un factor pozitiv in realizarea proiectelor de
investitii, proiecte ce se deruleaza de regula pe parcursul a mai multor ani.

Structura
demografica

sociala  si

Se observa o tendinta generald de migrare a fortei de munca calificata catre alte tari mai
dezvoltate din punct de vedere economic, capabile sa asigure un venit mai bun. Accentuarea
fenomenului de migrare produce efecte nefavorabile in ceea ce priveste dezvoltarea orasului si
implicit Tn bugetul institutie. Stoparea fenomenului de migrare poate fi posibila prin atragerea de
investitii straine si prin dezvoltarea continua si sustenabila a orasului.

Stereotipuri cu privire la

nivelul de pregatire
profesionala Si
capacitatea
administrativa a
institutiei

Primaria Municipiului Arad se confrunta, la fel ca celelalte institutii publice locale, cu 0 anumita
lipsa de credibilitate atat in relatia cu beneficiarii, cat si in relatia cu partenerii, generata de
preconceptii privitoare la eficienta sistemului institutional public.

Dezvoltarea continua a
tehnologiei si ntr-un
ritm mai alert, mai ales in
domeniul IT

Aceasta dezvoltare continua intr-un ritm alert al tehnologiei aduce cu sine necesitati de
instruire permanenta a personalului pentru utilizarea noilor echipamente si aplicatii, care de cele mai
multe ori sunt procurate cu intarziere, insa si daca procesul de implementare a acestora este pus la
punct se obtine un plus important in economia de timp si al eficientei.

Lipsa personalului
specializat Tn utilizarea
resurselor tehnologice

Numarul redus al personalului calificat si cu abilitati solide in vederea utilizarii si intretinerii
eficiente a sistemului IT Tn mod special, din administratia publica, poate genera blocaje functionale si
de asemenea nu se utilizeaza exploatarea infrastructurii tehnice la adevaratul potential.
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Preturile tehnologiei si al
serviciilor de specialitate
aferente

Implementarea de noi tehnologii, echipamente si aplicatii IT este foarte costisitoare, fiind
foarte greu sa se realizeze acest lucru tindnd cont de bugetele limitate alocate.

Dotari si infrastructura IT

Desi in prezent in cadrul institutiei exista o serie de dotari si o infrastructura IT multumitoare

se simte nevoia imbunatatirii acesteia.
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8 CONCLUZII S| RECOMANDARI

Sistemul actual de evaluare a personalului este cel prevazut de lege, fiind suplimentat
cu implicatiile sistemului de management al calitatii.

Perceptia angajatilor asupra relevantei procedurilor de angajare si promovare este una
pozitiva, demonstrand faptul ca aceste proceduri nu sunt doar documente ce au fost realizate
pentru ca asa prevede legea sau sistemul de management al calitatii, ci sunt documente
elaborate cu specificul institutiei si finisate prin revizuiri succesive. Acest lucru se observa si
din analiza documentelor in sine, unde sunt mentionate, in majoritatea cazurilor, mai multe
revizii ulterioare.

Calitatea documentelor interne din cadrul primariei se reflecta si in relevanta fiselor
de post ale angajatilor raportat la activitatile pe care acestia le deruleaza. Faptul ca marea
majoritate a respondentilor la chestionarul aplicat a considerat ca fisa de post se suprapune
perfect cu activitatile derulate sau le excede indica rigurozitatea cu care aceste documente au
fost elaborate si faptul ca acestea sunt adaptate specificului fiecarui angajat si nu sunt
documente generale. Acest lucru poate constitui un avantaj in procesul de implementare a
BSC in sensul ca indicatorii de performanta ce urmeaza a fi elaborati pot rezulta din analiza
fiselor de post ale angajatilor.

Conform celor indicate atat de respondentii la chestionare, cat si de persoanele din
managementul Primariei Municipiului Arad intervievate, evaluarea personalului se realizeaza
anual, pe baza unor indicatori de performanta agreati, in anul anterior, de catre angajat
impreuna cu superiorul sau ierarhic. Din pacate, in cele mai multe cazuri, rezultatul evaluarii
nu are un impact asupra mecanismelor de motivare a angajatilor, de tipul prime, nivel salarial,
participarea la cursuri de formare profesionala etc.

Tn cadrul interviurilor, a fost identificatd nevoia organizarii de cursuri de formare
profesionala si perfectionare a angajatilor. Astfel de activitati au fost derulate pana in anul
2015, insa odata cu schimbarea cadrului legislativ referitor la achizitiile publice, nu s-a reusit
identificarea unor solutii de organizare a procedurilor de achizitie, astfel incat la finalul
acestora, angajatii sa poata beneficia de cursuri relevante si specifice activitatilor pe care
acestia le deruleaza.

Implementarea unui sistem de tip BSC presupune o corelare intre evaluarea
personalului si elementele motivationale, printre care un rol important 1l ocupa
perfectionarea/formarea profesionala.

Tn aceste conditii, ar trebui sa devind o prioritate pentru Prim&ria Municipiului Arad
identificarea unor solutii Tn vederea achizitionarii serviciilor de instruire, necesare angajatilor.
Astfel de cursuri ar facilita adaptarea angajatilor la schimbarile determinate de implementarea
noului sistem, precum si la schimbarile determinate de factorii externi ai organizatiei. De
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asemenea, participarea la cursuri de formare/perfectionare ar creste calitatea serviciilor
oferite de institutie si implicit, ar creste gradul de satisfactie al cetatenilor si mediului de
afaceri care interactioneaza cu primaria.

Implementarea unui sistem de tip BSC precum si existenta perspectivelor de
participare la cursuri ar reprezenta factori importanti in cresterea ,atractivitatii” posturilor
libere disponibile in carul primariei pentru cei care iti cauta un loc de munca in zona. Astfel,
aceste actiuni ar spori numarul candidatilor si ar creste calitatea personalului selectat pentru
angajare in cadrul primariei.

Un astfel de sistem nu ar trebui sa inlocuiasca sistemul de evaluare anuala a
personalului. Managementul fiecdrui departament / serviciu ar trebui sa aiba libertatea de a
lua Tn calcul, la evaluarea anuald, indicatorii de performanta utilizati in cadrul BSC, in
integralitatea lor sau doar o parte dintre acestia. In acest fel, ar putea fi satisficute cele doud
mari abordari existente in acest moment in cadrul primariei, respectiv aplicarea unui sistem
de evaluare anual3, care sa aiba ca rezultat un grad mare de satisfactie a activitatii derulate
de toti angajatii (acordarea doar de punctaje de 4,5 sau 5 puncte din cele 5 posibile), precum
si oferirea unui sistem performant pentru acei manageri care doresc sa aiba o evaluare cu
rezultate non-uniforme pentru intreaga echipa, rezultate care sa indice diferentele dintre
activitatile derulate de angajati.

Din analiza efectuata, rezulta ca Primaria Municipiului Arad utilizeaza si multe sisteme
informatice, acestea lucrand insa independent, fara a fi corelate intre ele si fara a putea fi
efectuate verificari incrucisate. A fost identificata o aplicatie utilizata in prezent pentru
managementul riscurilor, aplicatie ce pare ca are capacitatea de a asigura o minima integrare
intre sistemele informatice existente, putand astfel fi creat un set comun de indicatori de
performanta pentru mai multe departamente din cadrul primariei.

Tn cazul in care o astfel de solutie se dovedeste a fi valida, in perioada urmatoare ar
trebui analizate conditiile tehnice si formale pentru accesarea diverselor aplicatii informatice
existente la nivelul primariei.

Implementarea unui sistem BSC, complementar cu definirea unor tablouri de bord
relevante si dinamice ar reprezenta o plus valoare in calitatea managementului Primaria
Municipiului Arad. De exemplu, la intalnirile sdptamanale ale echipei de management al
primariei, discutiile ar putea sa se poarte, in cea mai mare parte, pe baza unor informatii
vizuale (grafice, tabele etc.) si a unor atentionari generate de sistem care sa indice eventualele
puncte critice sau locuri unde este necesara interventia factorului decizional.

Tn mod cert, in locul unui tabel printat pe hartie in format A3 cu zeci de pagini, ar fi mai
eficient un grafic care sa indice stadiul activitatilor unui departament. Pentru aceasta, graficul
ar trebui sa fie generat automat de sistem, pe baza unor informatii credibile si prezentat
electronic tuturor membrilor echipei de management la intalnirea saptamanala.
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BSC si utilizarea tablourilor de bord reprezinta sisteme complexe care determina
schimbari organizationale destul de puternice. Astfel de schimbari necesita resurse (financiare
si umane) care sa fie alocate, dar in primul rand necesita sprijin din partea managementului
organizatiei. In acest context, planul de implementare a BSC ce urmeaz3 a fi elaborat de echipa
de consultanti impreuna cu beneficiarul trebuie sa porneasca de la mecanismele si solutiile de
motivare a conducerii primariei in sustinerea implementarii unui astfel de sistem.

Trebuie avut in vedere ca procesul de implementare BSC este de asteptat sa fie unul
de lungad duratd, excedand perioada de implementare a proiectului finantat din fonduri
europene, precum si a contractului de echipa de consultanti. Pentru a-si atinge scopul,
procesul de implementare BSC necesita implicarea continua a tuturor, prin actiuni curente de
impact, sustinute printr-un efort constant si ritmic. Sustinerea factorilor decizionali din cadrul
primariei este un punct critic in lansarea implementarii sistemului BSC. Implementarea in sine,
insa, este dependenta intr-un grad foarte mare de sustinerea pe care echipa de proiect,
impreuna cu consultantii vor reusi sa o atraga din partea angajatilor primariei.

Planul de implementare a BSC va trebui sa se bazeze pe beneficiile pe care le va avea
fiecare angajat impactat, aceste beneficii trebuind sa faca referire cel putin la usurarea
activitatilor pe care angajatul le deruleaza si facilitarea comunicarii cu alti angajati sau
persoane/entitati din afara primariei.

Este de asteptat ca un factor emotional ce va afecta sustinerea implementarii BSC de
catre angajati sa fie teama ca acest sistem va evidentia eventualele slabiciuni ale activitatii
derulate de catre acestia sau ca ar putea avea un efect negativ asupra evaluarilor sau a imaginii
pe care o au fata de alti colegi si fata de superiori.
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1. Metodologia de analiza a situatiei actuale din cadrul Primariei Municipiului Arad

Pentru realizarea activitatii privind Realizarea studiului privind situatia actuald a
managementului performantei si urmdrirea indicatorilor strategici se va avea in vederea
utilizarea unei metodologii de analiza, metodologie detaliata in cadrul prezentului document.

1.1. Scop

Scopul acestui document este de a detalia procesul si procedurile asociate pentru realizarea
activitatii de analiza a situatiei actuale din cadrul contractului Servicii de consultanta privind
implementarea Balanced Scorecard in vederea realizdrii proiectului Planificare strategicd si
management al performantei la nivelul Municipiului Arad prin instrumentul Balanced
Scorecard —Tablou de Bord Echilibrat.

1.2. Aria de acoperire

Documentul este valabil pe intreaga durata a contractului, in vederea realizarii Activitatii 1 —
Realizarea studiului privind situatia actuald a managementului performantei si urmdrirea
indicatorilor strategici.

Documentul este realizat in conformitate cu prevederile documentatiei de achizitie, a ofertei
tehnice si a contractului de prestari servicii incheiat, acestea fiind date de input in vederea
realizarii acestuia.

Orice modificare a continutului acestui document se poate face numai cu respectarea
procedurii de management a schimbarilor.

1.3. Termeni si definitii

Document de organizare si functionare — orice document existent in cadrul Primariei
Municipiului Arad care asigura cadrul de reglementare privind desfasurarea activitatii in cadrul
acesteia.

Ipoteza - forma specifica a gandirii stiintifice care da posibilitatea trecerii de la cunoasterea
faptelor la cunoasterea legilor de producere a acestor fapte.

Cercetare sociologica / sociala - obtinerea si prelucrarea informatiilor obiectiv verificate, in
vederea construirii explicatiilor stiintifice ale faptelor, fenomenelor si proceselor sociale.

Ancheta sociologica - utilizarea, in principal, a chestionarului si interviului pentru obtinerea
informatiilor si nerecurgerea la experiment. Pe de alta parte, fata de sondajul de opinie publica
ancheta sociologica se diferentiaza prin faptul ca are ca scop nu numai cunoasterea aspectelor
subiective (opinii, atitudinii, aspiratii, interese etc.), ci si a celor obiective (structura familiei,
conditiile de locuit etc.) si nerecurgerea obligatorie la esantionare.
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Chestionarul de cercetare - tehnica si, corespunzator, un instrument de investigare constand
dintr-un ansamblu de intrebari scrise si, eventual, imagini grafice, ordonate logic si psihologic,
care, prin administrarea de catre operatorii de ancheta sau prin autoadministrare, determina
din partea persoanelor anchetate raspunsuri ce urmeaza a fi inregistrate in scris.

Interviul de cercetare - tehnica de obtinere, prin intrebari si raspunsuri, a informatiilor verbale
de la indivizi si grupuri umane in vederea verificarii ipotezelor sau pentru descrierea stiintifica
a fenomenelor socio umane. Interviul se bazeaza pe comunicarea verbald si presupune
intrebari si raspunsuri ca si chestionarul.

Interviul centrat (ghidat sau focalizat), ca tehnica de cercetare in stiintele socio umane, este
un interviu semi-structurat, in sensul ca abordeaza teme si ipoteze dinainte stabilite — ca si
interviurile structurate —, dar intrebarile si succesiunea lor nu sunt prestabilite — ca si in cazul
interviurilor nestructurate.

BSC — Balanced Scorecard (BSC) este un concept care permite obiectivarea strategica
echilibrata la nivelul unei intregi organizatii sau a unei unitati componente a acesteia.

1.4. Pasii metodologici pentru realizarea analizei situatiei actuale
1.1.1. IDENTIFICAREA SURSELOR DE INFORMATII EXISTENTE
Tn cadrul acestei etape, Prestatorul, va avea in vedere analiza urméatoarelor surse de date:

e Situatia la nivelul Primariei Municipiului Arad
e Situatia implementarii BSC la nivelul altor institutii similare din Romania / Uniunea
Europeana

Se vor desfasura urmatoarele activitati:

e Inventarierea tuturor surselor secundare de informatii
e Studierea aprofundata a documentelor curente
e Organizarea unor discutii preliminare cu angajatii institutiei

1.1.2. ELABORAREA UNUI CALENDAR CU TERMENE PRECISE

Prestatorul va propune un calendar, de comun acord cu Beneficiarul, in cadrul caruia se vor
stabili termene concrete pentru colectarea tuturor informatiilor relevante din surse primare
si secundare.

Calendarul de lucru propus pentru realizarea situatiei actuale va respecta graficul Gantt,
respectiv graficul de desfasurare al activitatilor din cadrul contractului, actualizat in urma
semnarii contractului de prestari servicii.
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Tabel 1 - Calendar de lucru

PCCA

Programul Operational Capacitate Administrativa

Competenta face diferenta!

<

Instrumente Structurale
2014-2020

Denumire sub activitate Durata Data Data Observatii
inceput sfarsit
Analiza situatiei actuale 30zile 02.08.2018 12.09.2018
Analiza documentelor de organizare | 30 zile  02.08.2018  12.09.2018
si functionare a Beneficiarului
Analiza SWOT si PESTLE 30zile 02.08.2018 12.09.2018
Analiza directiilor / grupurilor 30zile 02.08.2018 12.09.2018
strategice
Organizare vizita de studiu 34 zile 03.08.2018 19.09.2018
Stabilire destinatie pentru vizita de 5 zile 03.08.2018 | 09.08.2018
studiu
Organizare / logistica vizita de studiu 10 zile 10.08.2018 23.08.2018
Derulare vizita de studiu 19 zile | 24.08.2018 | 19.09.2018
Predare livrabil activitate Realizare 0 zile 19.09.2018 19.09.2018

studiu privind situatia actuala a
managementului performantei si
urmarirea indicatorilor strategici

1.1.3. DEFINIREA METODELOR SI TEHNICILOR DE COLECTARE S| OBTINEREA PROPRIU ZISA A
DATELOR NECESARE ELABORARII ANALIZEI

Metodele de culegere cantitativa si calitativa a datelor utilizate in analiza situatiei actuale sunt:

e Cercetarea de birou (analiza documente si alte surse de date)
e Cercetarea de teren (realizarea de interviuri / aplicare de chestionare si organizare
focus grupuri)

1.1.3.1. CERCETAREA DE BIROU

Tn cadrul cercetdrii de birou, Prestatorul va analiza documentele relevante pentru activitatea
desfasurata de catre Primaria Municipiului Arad, respectiv:

e Documente functionare institutie

e Regulamentul de Organizare si Functionare

e Proceduri relevante pentru activitatea derulata de catre angajatii primariei
e Strategiile relevante pentru Primaria Municipiului Arad

Cercetarea de birou va fi reflectata in cadrul studiului privind situatia actuala prin:
e Analiza documentelor de organizare si functionare a beneficiarului

e Analiza SWOT si analiza PESTLE
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e Analiza directiilor / grupurilor strategice

Analiza documentelor de organizare si functionare a Beneficiarului

a documentelor de organizare si functionare existente. Analiza situatiei actuale va cuprinde
cel putin informatii privind:

Tabel 2 - Analiza situatiei actuale

Documente
informatii supuse

analizei situatiei
actuale

Analiza misiunii sia
obiectivelor
Primariei
Municipiului Arad

Analiza structurii
organizatorice

Analiza sistemului
si a fluxurilor
informationale

Analiza
procedurilor,
manualelor
operationale Si
metodelor de lucru
existente

/ Ce se urmareste in urma acestei analize

Obiectivele trebuie sa fie masurabile, exprimate prin indicatori
cantitativi sau calitativi

Se va urmari existenta unui orizont de timp pentru atingerea
obiectivelor

Se va urmari existenta unui sistem intern de monitorizare a
progreselor inregistrate

Evaluarea functiilor si posturilor, a relatiilor ierarhice,
functionale, de control si de reprezentare in interiorul
institutiei

Se va analiza nivelul de adecvare si coerenta sarcinilor
repartizate pe posturi si functii, limitele de competente in
luarea deciziilor, exercitarea sarcinilor, nivelul de
responsabilitate

Se va analiza numarul posturilor si functiile alocate, ocupate si
a celor vacante

Se va analiza modalitatea de culegere, prelucrare,
sistematizare, transmitere, valorificare si stocare a datelor si
informatiilor

Se va analiza daca activitatile de control sunt adecvate /
corecte si cost eficiente

Se va analiza daca sarcinile curente ar putea fi executate intr-
un mod mai eficient

Se va analiza daca procesele si procedurile de lucru sunt
redate grafic, usor de inteles

Se va analiza daca toate partile implicate sunt incluse n cadrul
procedurilor
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Documente / Ce se urmareste in urma acestei analize
informatii supuse

analizei situatiei
actuale

e Se va analiza dacd sunt rolurile si responsabilitatile clar
definite

e Se vor analiza activitatile, respectiv se vor analiza acele
activitati care se dubleaza, pasii inutili, rolurile si
responsabilitatile ambigue, timpul necesar pentru activitate,
fluxurile care au directii repetate

e Seva analiza daca procedurile sunt actualizate

Analiza masurilor e Se va analiza existenta unor indicatori clari pentru evaluarea
de evaluare si performantelor individuale
control

Analiza mediului intern si extern (analiza SWOT si analiza PESTLE)

Tn contextul dinamic in care se gdsesc in prezent toate structurile administratiei publice din
Romania, atat la nivel central, cat si la nivel local, ca de altfel si intreg sistemul global si
continental la nivelurile politic, economic, social si cultural, cu ample procese interne ale
managementului, se impun abordari noi in cercetarea si evaluarea starii si potentialului de
evolutie ale fiecarei structuri.

Analiza mediului intern cuprinde evaluarea urmatorilor factori din cadrul organizatiei
(Primaria Municipiului Arad) care ii influenteaza activitatea:

Structura

Cultura organizationala
Valorile

Procesele de management
Comunicarea

Tehnologia

Acesti factori sunt influentati si de mediul extern. Analiza mediului intern se incepe tinand
cont de resursele existente la nivelul organizatiei. Acestea pot fi impartite in doua categorii:
resurse tangibile si intangibile.

Resursele tangibile se refera la urmatoarele resurse:

e Financiare (bani — salarii, functionare, utilitati, capacitatea de imprumut etc.)
e Fizice (terenuri, constructii, echipamente)
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e Umane (persoane fizice — functionari publici, functionari contractuali etc.)
Resursele intangibile se refera la urmatoarele resurse:

e Umane (cunoastere, experientad, incredere, talent, inteligenta etc.)
e Cunostinte (date, informatii etc.)

e Proprietate intelectuala (brevete, marci inregistrate etc.)

e Imagine (reputatie etc.)

Odata identificate si cuantificate resursele existente la nivelul organizatiei, analiza avanseaza
in directia orientarii organizatiei in functie de capabilitatile manageriale existente la momentul
evaluarii resurselor. Capabilitatea manageriala reprezinta folosirea eficienta a resurselor
existente. Capabilitatile se obtin prin integrarea in timp a resurselor umane, a cunostintelor,
a structurii organizatorice si a culturii organizationale a entitatii.

Resursele organizatiei si capabilitatile manageriale se completeaza cu capacitatea organizatiei
de aintegra resursele si capabilitatile disponibile intr-un anumit domeniu / sector intr-un mod
specific care sa-i confere competitivitate, in raport cu alte organizatii de pe piata.

Tn continuare, intelegerea mediului extern in care opereazd Primaria Municipiului Arad este
esentiala pentru pozitionarea acesteia, astfel incat sa poatda beneficia de schimbarile de
resurse umane, financiare si tehnico-logistice de care are nevoie in prezent. intelegerea
mediului extern al organizatiei conduce la analizarea datelor si informatiilor necesare pentru
a obtine resursele si furnizarea serviciilor publice dorite de clienti / contribuabili / cetateni.
Mediul extern este foarte dinamic. Acesta trebuie radiografiat si analizat in permanenta
pentru a fi identificate noile realitati, provocari si incertitudini in care isi desfasoara activitatile
Primaria.

Prin cuantificarea si radiografierea numarului si a naturii factorilor determinanti ai mediului
extern, organizatia descopera daca departamentul / directia / compartimentul sau esalonul
superior opereaza intr-un mediu simplu sau complex, stabil sau instabil. Complexitatea si
stabilitatea mediului extern afecteaza structura, procesele de management si cultura
organizationala. Stabilitatea mediului extern indica gradul si frecventa schimbarii factorilor.
Principalii factori care influenteaza functionarea organizatiei sunt:

e Situatia geografica
e Climatul politic
e Conditiile economice
e Resursele financiare disponibile
e Gradul de integrare tehnologica si de inovare
e Memoria institutionala si originea structurilor
e Clientii (cetatenii) si pietele (aria de activitate)
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e Piata muncii si relatiile inter-institutionale
e Disponibilitatea celorlalte resurse
e Structurarea domeniului de activitate

e Conditiile socio-culturale
Fortele generalizate / factorii de influentd sunt urmatorii:

e Demografia
e Politicile

o Legislatia

e Socialul

e Economicul
e Culturalul

e Educatia

Desi pe anumite paliere mediul extern variaza lent in timp, integrarea efectelor intr-o perioada
mai mare de timp poate avea un impact important. Mediul extern este infinit. Mediul extern
nu poate fi analizat cu aceleasi metode in integralitatea lui. De aceea analiza lui trebuie
structurata. Mediul extern contine in acelasi timp libertatile si oportunitatile de miscare intr-
un mediul turbulent, precum si restrictiile si amenintarile acestuia.

Tn cadrul etapei de analiz§ a situatiei curente, Prestatorul va efectua si o analizd a mediului
intern precum si a celui extern, inclusiv a punctelor tari si punctelor slabe (specifice mediului
intern) si a oportunitatilor siamenintarilor (venite din mediul extern). Acesta va avea in vedere
si identificarea provocarilor privind managementul performantei si va urmari modul de
aplicare a sistemului de control intern managerial.

Instrumentele de analiza utilizate pentru elaborarea studiului privind situatia actuala din
punct de vedere al mediului intern si extern, precum si celelalte elemente mentionate, vor fi:
analiza SWOT si analiza PESTLE.

Analiza SWOT reprezinta o metoda de evaluare a unei organizatii. Acest instrument strategic
il ajuta pe evaluator sa se concentreze pe cele mai relevante elemente pentru activitatea
organizatiei. SWOT reprezinta acronimul pentru cuvintele din engleza: , Strengths” / ,Forte,
puncte tari”, ,Weaknesses” / ,Slabiciuni, puncte slabe”, ,Opportunities” / ,Oportunitati,
sanse” si , Threats” / ,, Amenintari,. Elaborarea analizei SWOT se face prin realizarea unui tabel
de evaluare n baza caruia se pot aduna si grupa elemente de referinta in patru casute de
analiza.
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Tabel 3 - Structurd analizé SWOT

obiectivelor

Benefice Pun in pericol atingerea

atingerii obiectivelor

Sursa interna

(organizatia)

Sursa externa
(mediul extern)

Puncte tari Puncte slabe

Oportunitati Amenintari

Prin definitie, punctele tari (S) si punctele slabe (W) sunt factori interni care ar putea fi
controlati. De asemenea, prin definitie, oportunitatile (O) si amenintarile (T) sunt factori
externi, asupra carora nu exista control.

»,Punctele tari” ale componentelor institutionale ale organizatiei reprezinta caracteristici sau
competente distinctive pe care aceasta le poseda la un nivel superior.

»,Punctele slabe” ale componentelor institutionale ale organizatiei reprezinta caracteristici ale
acesteia care i determina un nivel inferior de performante. Punctele slabe reprezinta activitati
pe care organizatia nu le realizeaza la nivelul standardelor sau resurse de care are nevoie si pe
care nu le poseda.

,Oportunitatile” sunt factorii pozitivi pentru organizatie, identificate in mediul extern. Acestea
se pot pune in aplicare prin intermediul uneia sau mai multor componente institutionale ale
organizatiei. Oportunitatile pot creste sansele oferite organizatiei de a se pozitiona pe piata,
in scopul stabilirii unei noi strategii sau reconsiderarii strategiei existente. Scopul acestui
element strategic este de a exploata profitabil oportunitatile aparute.

»2Amenintarile” sunt factori de mediu externi negativi pentru componentele institutionale ale
organizatiei si care se traduc prin situatii sau evenimente care pot afecta nefavorabil, in
diferite grade, capacitatea organizatiei de a-si duce la bun sfarsit obiectivele strategice
stabilite.

Tabel 4 - Elementele interne si externe ale organizatiei*

Puncte tari (Strengths) Oportunitati /ocazii (Opportunities)
e Care sunt avantajele noastre? e (Care sunt schimbarile externe pozitive si
o Ce facem bine? favorabile pentru noi?
e Ce caracteristici favorabile avem? e Unde avem sanse favorabile?

! Balaure, V. ,,Marketing”, Editia a ll-a, Ed. Uranus, Bucuresti 2002
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Puncte slabe (Weaknesses) Riscuri /Pericole (Threats)
e Ce nufacem bine? e Care sunt cerintele, cat de greu sunt de
e Ce fac altii mai bine? indeplinit?
e Care sunt dezavantajele noastre? e (Care sunt schimbarile, cu care nu putem

concura si care ne dezavantajeaza?

Avantajele elaborarii unei analize SWOT este utila prin prisma informatiilor pe care le ofera,
respectiv:

e Ofera un tablou cuprinzator ce arata valorile interne si punctele critice interne ale
companiei / organizatiei (valori si puncte critice care sunt definite in raport cu
obiectivele pe care trebuie sa le atinga organizatia, si anvergura lor)

e Ajutd managementul sa identifice fortele externe care influenteaza, pozitiv sau
negativ, succesul companiei / organizatiei catre atingerea obiectivului propus

e Ajuta sa se evidentieze rapid punctele forte si punctele de slabiciune ale companiei /
organizatiei

e Ajuta la cunoasterea si intelegerea contextului larg in care functioneaza compania /
organizatia

Dinamica nevoii de analizare, evaluare, adaptare, transformare si schimbare periodica a
organizatiei este accentuata semnificativ si de turbulentele realitatii curente. Acest fapt
presupune o permanentda adaptare a valorilor si normelor specifice de functionare ale
organizatiei si necesitd competente noi in evaluarea starii si a potentialului de evolutie
al fiecdrei structuri. De aceea, evaluarea permanenta a starii structurii (organizatiei) si a
potentialului sdu de evolutie este necesara din trei perspective, respectiv, conceptuald,
structurala si functional - actionala.

Analiza PESTLE presupune o analiza a situatiilor strategice intr-o afacere de succes. Aceasta
examineaza mediul extern de afaceri si este un instrument strategic adecvat pentru
intelegerea ,imaginii de ansamblu”, a mediului in care functioneaza afacerea, fapt care
permite sa se profite de oportunitati si sa se minimizeze amenintarile pe care le intdmpina
activitatile organizatiei. Aceasta include o analiza detaliatd a unui numar de patru factori,
privind: factori politici, factori economici, factori socio-culturali, factori tehnologici, factori
legislativi, factori de mediu.

O analiza PEST permite companiei sa adopte o perspectiva pe termen lung si sa clarifice
oportunitatile strategice si amenintarile cu care se confrunta.
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Figura 1 - Structurd analizd PESTLE
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e Factorii Politici - Acestia se refera la politicile guvernamentale care pot afecta
proiectul, ca de exemplu: relaxarea fiscala sau austeritatea, modificarea unor impozite
si taxe, etc.

e Factorii Economici - Acestia includ ratele dobanzilor cu tendintele lor de modificare pe
termen scurt, mediu si lung, cresterea economica, inflatia, ratele cursurilor de schimb
(o devalorizare a monedei locale incurajeaza exporturile si viceversa)

e Factorii Sociali - Acestia includ structura demografica a populatiei, intinerirea sau
imbatranirea fortei de munca sau a clientilor, dar mai ales comportamentul
consumatorilor (cetateni/contribuabili)

e Factorii Tehnologici - Acestia includ noile tehnologii, care sunt intr-o continua
schimbare si inovare

e Factorii Legislativi - Acestia includ modificarile salariului minim, legislatia cu privire la
protectia consumatorilor, a concurentei sau a protectiei si sanatatii in munca, GDPR

e Factorii Ecologici - Acestia reprezinta schimbarile climatice tot mai accelerate, precum
si dorinta, dar si impunerile legislative de protejare a mediului inconjurator
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Analiza directiilor / grupurilor strategice

Tn cadrul acestei etape, Prestatorul va conlucra cu Beneficiarul in vederea identificdrii misiunii
si viziunii la nivelul organizatiei. Formularea prioritatilor strategice evidentiaza directiile de
actiune pe care institutia si le-a asumat, iar gradul de indeplinire al acestora va putea fi urmarit
in functie de indeplinirea obiectivelor. Pentru a se mentine un caracter ,echilibrat” al
sistemului se va avea in vederea identificarea unor perspective care sa acopere toate zonele
de activitate ale institutiei (beneficiari, finante, procese interne si angajati), si nu doar o
concentrare pe perspectiva financiara. Perspectivele stabilite trebuie sa indeplineasca
urmatoarele criterii:

e Sa reflecte activitatea institutiei

e S3 ofere o imagine echilibrata asupra institutiei

e Safie adaptate domeniului de activitate al acesteia
e S3 conduca la o mai buna reprezentare a institutiei

De asemenea, in cadrul acestei etape, Prestatorul va identifica si grupurile strategice. Grupul
strategic este un grup de organizatii din mediul extern, care se caracterizeaza prin aceleasi
strategii. Acesta reprezinta sistemul de referinta de baza folosit in diagnosticarea domeniului
de activitate, a pozitiei strategice precum si a eficientei si eficacitatii organizatiilor care se afla
in acelasi mediu extern. Tinand cont de specificul institutiei, definirea directiilor strategice va
tine cont de activitatea institutiei, specificul acesteia, tiparul de servicii prestate, dar si de
procedurile interne existente, care reglementeaza in fapt intregul sistem de organizare al
activitatii.

1.1.3.2. CERCETAREA DE TEREN

Prestatorul va realiza o cercetare in cadrul careia se vor utiliza doua tehnici de cercetare, si
anume:

e Ancheta pe baza de chestionar
e Interviul semi-structurat

Cercetarea se desfasoara cu respectarea urmatoarelor etape:
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Figura 2 - Etape pentru realizarea cercetdrii
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Definire chestionare

NS

Definire grila interviu

N\

Aplicare chestionare

\Z

Realizare interviuri

N\

Culegere date

\Z

Interpretare date

Ancheta pe baza de chestionar

Tn conformitate cu Organigrama Primariei Municipiului Arad numarul total de posturi este de
892, impartite astfel:

Tabel 5 - Repartitia posturilor in cadrul Primdriei Municipiului Arad

TOTAL POSTURI: 892

Demnitari: 3

Functii publice: 683

Personal contractual: 206

executie conducere executie conducere
608 75 (din care 1| 204 2 (din care un
secretar) administrator
public)

Prestatorul va pune la dispozitia Primariei Municipiului Arad un link de acces unde vor putea
fi completate chestionarele de catre fiecare angajat al institutiei. Este in sarcina Beneficiarului
in a se asigura ca un numar relevant de persoane raspund la chestionarul adresat.

Chestionarul folosit de Prestator va fi cel de date factuale, fiind chestionar de tip administrativ,
referitor la date obiective, ce pot fi observate direct si verificate de alte persoane. De
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asemenea, in componenta sa, chestionarul va cuprinde atat intrebariinchise pentru facilitarea
analizei statistice a datelor, cat si intrebari deschise (pentru a-i da respondentului ocazia de a-
si exprima concret si detaliat propunerile, problemele sau opiniile).

Chestionarul reprezinta o tehnica si un instrument de investigare a situatiei actuale privind
evaluarea activitatii si a performantelor fiecarui angajat, constand intr-un ansamblu de
intrebari scrise, ordonate logic si psihologic, care determina raspunsuri ce urmeaza sa fie
analizate . In urma acestor rezultate ale anchetei, Prestatorul va elabora optiuni de solutionare
a problemelor identificate in vederea imbunatatirii performantelor institutiei.

Prestatorul va folosi structura clasica a chestionarului, incluzand intrebari conform imaginii de
mai jos:

Figura 3 - Structura chestionarelor

Intrebadri
de
identificare

Intrebari Intrebari Intrebari Intrebari Intrebari

introductive de trecere filtru bifurcate de control

Intrebarile introductive

e Au rolul de a ,incalzi” atmosfera — dau subiectului sentimentul de incredere in
anchetator si in el Tnsusi

e Prima intrebare nu se va referi la date personale, nici la lucruri foarte complicate

e Prima intrebare va fi inchisa (raspuns de tipul da—nu), sa permita persoanelor sa
raspunda fara mari eforturi

Intrebarile de trecere

e Marcheaza in structura chestionarului aparitia unei noi grupe de intrebari referitoare
la 0 alta problema

e Se stabileste cadrul de referinta pentru raspunsuri

e Reprezinta momente de destindere in cadrul chestionarului si duc la concentrarea
atentiei subiectului asupra problemelor ce urmeaza a fi discutate
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Intrebarile filtru

Opresc trecerea unor categorii de subiecti la Tntrebarile succesive

Daca subiectul nu este interesat de tema pe care studiaza chestionarul in acel sector,
este invitat sa treaca la o intrebare ulterioara, indicata in chestionar

Reprezinta un control al calitatii raspunsurilor

Intrebarile bifurcate

Separa sensurile pro si contra din raspunsurile subiectilor

Spre deosebire de intrebarile filtru, nu opresc subiectul de a urma succesiunea
intrebarilor

Ex.: raspuns de tipul Da—Nu

Intrebarile De ce?

Determina explicatii Tn raport cu diferitele opinii exprimate

Fiecare justifica decizia luata, opinia exprimata

Tns3 adesea justificarea este datd de primul argument ce-i vine omului in minte
Valoarea informativa pare a fi foarte scazuta

Intrebarile de control

Nu aduc informatii noi
Verifica fidelitatea, consistenta opiniei exprimate
Dau asigurari si asupra faptului ca subiectii au inteles exact sensul intrebarilor
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Intrebérile de clasificare (de identificare)

e Servesc la analiza raspunsurilor din chestionar
e Ex.:Intrebari privind sexul, varsta, nivelul de scolarizare, situatia profesionala etc.

Aceasta structura va fi discutata si aprobata Tmpreuna cu Beneficiarul proiectului, respectiv
Primaria Municipiului Arad.

in formularea intrebdrilor componente ale chestionarelor, Prestatorul va tine cont de
urmatoarele principii:

e Tehnica chestionarului incepe cu tema anchetei definitd teoretic ce trebuie apoi
delimitata conceptual credndu-se un set de indicatori

e Intrebarilor trebuie sa fie clare, concrete, s& respecte regulile gramaticale si de topic
a frazei

e Intrebarile trebuie sa fie cat mai scurte posibil

e 1nformularea intrebdrilor trebuie evitate negatiile

e Tnunele cazuri pe langd intrebarile directe se poate apela si la intrebari indirecte, citate
sau desene

e In formularea intrebdrilor se recomanda evitarea neologismelor, a arhaismelor,
regionalismelor sau a jargonului

Prestatorul, Tn implementarea actiunii de aplicare a chestionarelor va utiliza metoda online:
respondentii selectati vor primi prin e-mail un link catre o aplicatie specializata unde vor
raspunde la intrebarile chestionarului (inchise si deschise).

Aceasta varianta de aplicare a chestionarelor online a fost aleasa din urmatoarele motive:

e Este cea mai putin intruzivd tehnica de intervievare: respondentul poate alege
momentul cand ii convine sa raspunda, o poate face in ritmul dorit, se poate intrerupe
si relua oricand

e Este rapida (depinde doar de mobilizarea respondentilor)

e Elimina posibilele erori de transcriere

e Este mai putin sensibild la efectul de dezirabilitate sociala (neexistand interactiune cu
un operator de interviu, respondentii nu sunt tentati sa furnizeze raspunsurile care
cred ca sunt asteptate de la ei)

e Este mai putin costisitoare decat tehnicile alternative

e Date fiind caracteristicile persoanelor care urmeaza a fi intervievate, este de presupus
cd nu exista limitari legate de accesibilitatea unui instrument de acces online:
chestionarele vor putea fi accesate si completate atat de pe un PC, cat si de pe tableta
sau smartphone
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Totodata, aplicarea online este in prezent cea mai raspandita metoda cantitativa de culegere
a datelor (conform ESOMAR Industry Report: Global Market Research 2015).

Chestionarul va cuprinde maximum 20 de intrebari (inclusiv cele de identificare), atat deschise
cat si Inchise, urmand sa acopere urmatoarele subiecte:

e Cadrul de reglementare a activitatii

e Existenta / inexistenta unor proceduri care sa reglementeze activitatea

e Dificultati intdmpinate in aplicarea procedurilor

e Avantajele / dezavantajele aplicarii acestor proceduri

e Existenta/inexistenta unor sisteme informatice care sa fie utilizate in derularea zilnica
a activitatilor

e Dificultati intdmpinate in utilizarea acestor sisteme informatice

e Avantajele existentei unui sistem informatic (propuneri de imbunatatire a activitatii
derulate de institutie)

Forma finala a chestionarului va fi convenita cu Beneficiarul.
Interviuri semi-structurate

Prestatorul va realiza interviuri semi-structurate cu 10 - 20 persoane din functii de conducere.
Persoanele selectate pentru a fi intervievate vor fi alese de catre Beneficiar din urmatoarele
pozitii / directii / unitati de conducere:

e Viceprimar

e Administrator public

e Arhitect sef

e Directia patrimoniu

e Secretar municipiu

e Politia locala Arad

e Directia economica

e Directia venituri

e Directia tehnica

e Directia comunicare

e Directia constructii si dezvoltare urbana
e Directia juridic contencios

e Serviciul public comunitar de evidenta a persoanelor

Tn realizarea interviului semi — structurat va tine cont de urmatoarele aspecte, dar fira a se
limita la:

e Intervievatorul sa informeze respondentul cu primire la urmatoarele informatii
referitoare la interviu: tema principalad, scopul cercetarii, detalii despre beneficiarul
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cercetarii, aspectele legate de confidentialitate, permisiunea de a lua notite pe
parcursul discutiei etc.

e Lista de teme sau intrebari (corpul interviului): lista cu temele sau intrebarile care
urmeaza sa fie abordate se redacteaza in asa fel incat sa fie usor de citit si sa existe
spatiu pentru adnotari din partea intervievatorului (in cazul in care acesta isi ia notite
pe hartie)

e Instructiuni de intervievare: Contin cerinte si sugestii adresate intervievatorului, de
exemplu:

o Formulari sugerate pentru adresarea unor intrebadri referitoare la anumite
teme consemnate

o Instructiuni referitoare la conduita in timpul convorbirii sau la stilul
conversational pe care sa le adopte intervievatorul

o Indicatii referitoare la ordinea unor intrebari sau teme, la prioritatea abordarii
unor teme fata de altele

o Orice alte instructiuni necesare

e Formule de incheiere a convorbirii: sa aminteasca intervievatorului cum sa incheie, sa
multumeasca si sa reasigure pe respondent de confidentialitatea convorbirii.

Respondentii vor fi selectati astfel incat, prin pozitia detinuta, sa detina informatii cat mai
relevante pentru subiectul discutat si sa se acopere toate departamentele relevante din
institutie.

Interviurile se vor concretiza in discutii de maximum 30 de minute, desfasurate pe baza unei
teme de interviu.

Discutiile se vor purta, in principiu, fata-in-fata (daca respondentul prefera, vor putea fi facute
telefonic sau utilizand alte tehnologii de tip Skype / Whatsapp / Facebook).
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1.1.4. ANALIZA DATELOR COLECTARE

Tn cadrul acestei etape, Prestatorul, se va ocupa de elaborarea analizei situatiei actuale la
nivelul Primariei Municipiului Arad. Tn cadrul acestei etape, vor fi derulate activitati precum:
prelucrarea datelor colectate, analiza propriu zisa a datelor, structurarea rezultatelor
obtinute.

1.1.5. ELABORAREA SI LIVRAREA STUDIULUI
Elaborarea analizei situatiei actuale se finalizeaza cu prezentarea unui studiu.

Livrabilul activitatii privind analiza situatiei actuale ce intra in responsabilitatea prestatorului
il reprezinta studiul privind situatia actuala al carui scop, prin informatiile pe care le cuprinde,
este sa creeze bazele ca noul instrument ce urmeaza a fi implementat (Balanced Scorecard) sa
dobandeasca un rol central in procesul de planificare si monitorizare a performantei la nivelul
Primariei Municipiului Arad.

Studiul va cuprinde toate acele informatii relevante care tin de specificul activitatii Primariei
Municipiului Arad.

1.1.6. VizITA DE STUDIU

Tn cadrul contractului de prestari servicii, pentru atingerea obiectivelor proiectului, Prestatorul
va oferi servicii pentru organizarea si asigurarea logisticii necesare unei vizite de studiu. Vizita
de studiu va fi organizata la nivelul unei autoritati publice locale dintr-o tara din Uniunea
Europeana cu experienta relevanta privind introducerea si aplicarea instrumentului Balanced
Scorecard ca instrument de management al performantei la nivel strategic.

Locatia pentru realizarea vizitei de studiu este Rijeka, oras din cantonul Primorje-Gorski kotar,
Croatia.

Scopul vizitei de studiu este acela de a culege informatii asupra modului de implementare a
instrumentului BSC la nivelul unei autorititi publice locale. Tn acest mod se urmdreste
analizarea diferitelor avantaje si probleme pe care le-au avut aceste unitati precum si a
modului in care acestea pot fi prevenite sau depasite.

Obiectivele vizitei de studiu sunt:

e Participantii sa vada instrumentul Balanced Scorecard implementat, si modul de lucru
cu acest instrument

e Analiza avantajelor si problemelor cu care s-a confruntat institutia in implementarea
BSC, modul in care aceste probleme au fost depasite, mijloacele intrebuintate

e Schimbul de experienta cu personalul care a lucrat sau lucreaza cu un astfel de
instrument

e Sustenabilitatea proiectelor prin care au fost implementate instrumente similare
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e Structura organizationala existenta, evolutia acesteia, modul prin care rolul si eficienta
acestei structuri s-a modificat ca urmare a implementarii BSC

e Alte aspecte de interes pentru a asigura o buna implementare a instrumentului BSC la
nivelul Primariei

Este deosebit de important schimbul de experienta cu personal care a lucrat sau lucreaza cu
un astfel de instrument si care poate oferi informatii relevante despre aspectele importante
pe care trebuie sd se bazeze acesta. Activitatea de organizare a vizitei de studiu vine in
completarea analizei situatiei actuale efectuate in cadrul primei etape a activitatii nr. 1 a
contractului. Tn acest fel, se asigurd o abordare completd care include atat perspectivele
teoretice, dar si aspectele practice care sa conduca spre identificarea celui mai potrivit model
de implementare.

Vizita de studiu va avea o durata de 3 zile si la aceasta vor participa 10 persoane din cadrul
Primariei Municipiului Arad. Tmpreund cu persoanele participante selectate din partea
beneficiarului, Prestatorul va aloca personalul necesar bunei desfasurari a vizitei de studiu.

n cadrul contractului, Prestatorul va asigura serviciile de logistici necesare organizérii vizitei
de studiu. Tn acest sens, Prestatorul va transmite citre Managerul de proiect din partea
Beneficiarului, ihainte de efectuarea vizitei, propunerea de locatii de cazare, precum si mai
multe privind optiuni pentru efectuarea transportului.

Tn activitatea de organizare a vizitei de studiu, sunt incluse urmatoarele:

stabilire destinatie pentru vizita de studiu

e identificarea, contactarea si confirmarea institutiei la care are loc vizita, obtinerea
acordurilor necesare cu sprijinul beneficiarului (scrisori de intentie)

e identificarea spatiilor de cazare si masa, a formelor de transport
e asigurarea organizarii / logisticii vizitei de studiu
e asigurarea participarii expertilor Prestatorului

Asigurarea suportului logistic si tehnic pentru derularea vizitei de studiu presupune realizarea
urmatoarelor activitati specifice:

e punerea la dispozitie a tuturor informatiilor necesare desfasurarii in bune conditii a
vizitei de studiu (harta mijloacelor de transport, harti locale etc.)

e stabilirea formatului si continutului intalnirilor

e elaborarea si furnizarea materialelor necesare participantilor la vizitele de studiu
(agenda, buletin de indrumare, lista participantilor, date de contact, etc.)

e stabilirea de contacte cu reprezentantii autoritati publice si mentinerea legaturii cu
acestia In vederea organizarii vizitei de studiu

e elaborarea programului vizitei de studiu, cu consultarea Beneficiarului, tindnd cont de
scopul acesteia. Prestatorul va face demersurile necesare in vederea obtinerii
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acordului cu privire la programul vizitei de studiu din partea reprezentantilor institutiei
care fac obiectul vizitei de studiu.

Cu 5 zile Tnainte de Tnceperea vizitei de studiu, participantilor li se vor transmite ,buletinele
de indrumare”, care contin informatii privind:

e obiectivele si relevanta vizitei de studiu
e informatii despre institutia care urmeaza sa fie vizitata

e adrese si telefoane utile (ambasada, servicii de urgenta, hotelul, insotitorul din partea
Prestatorului si cei din partea beneficiarului)
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ANEXA 2 — LEGISLATIA SPECIFICA PRIMARIEI
MUNICIPIULUI ARAD
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LEGISLATIA SPECIFICA PRIMARIEI MUNICIPIULUI ARAD

1.1. Reglementari internationale

e SREN ISO 9001:2015-Sisteme de management al calitatii. Cerinte;
e Standardele de control intern ale Comisiei Europene;
e SRENISO 19011:2011 ,,Ghid pentru auditarea sistemelor de management”.

1.2. Legislatie primara

e Legea 31/1990 privind societatile comerciale, publicata in M.O. nr. 126/17.11.1990;

e lLegea nr. 50/1991, privind autorizarea lucrarilor de constructii, republicatd, cu
modificarile si completarile ulterioare;

e Legea contabilitatii nr. 82/1991, republicata, cu modificarile si completarile ulterioare;

e Legeanr.35/1994, republicata, privind timbrul literar, cinematografic, teatral, muzical,
folcloric, al artelor plastice, al arhitecturii si de divertisment; Legea nr. 10/1995 privind
calitatea in constructii, republicata, cu modificarile si completarile ulterioare;

e Legea nr. 10/1995 privind calitatea in constructii, republicata, cu modificarile si
completarile ulterioare;

e Legea nr. 16/1996 a arhivelor nationale;

e lLegea nr. 119 din 16 octombrie 1996, republicata, cu modificarile si completarile
ulterioare, cu privire la actele de stare civild, republicata, cu modificarile si completarile
ulterioare;

e Legeanr.152/1998 privind infiintarea Agentiei Nationale pentru Locuinte, republicata,
cu modificarile si completarile ulterioare;

e Legea nr. 188 din 8 decembrie 1999 republicata 2, privind Statutul functionarilor
publici cu modificarile si completarile ulterioare, privind Statutul functionarilor publici;

e Legea nr. 3/2000, privind organizarea si desfasurarea referendumului, cu modificarile
si completarile ulterioare, cu modificarile si completarile ulterioare;

e Legea nr. 24/2000 privind normele de tehnica legislativa, republicata, cu modificarile
si completarile ulterioare;

e Lege nr. 69/2000 Legea educatiei fizice si sportului;

e Legea nr.215/2001 — Legea Administratiei Publice Locale, republicata, cu modificarile
si completarile ulterioare;

e Legea 455/2001 (IT) - privind semnatura electronica;

e Legea nr.544/ 2001 privind liberul acces la informatiile de interes public;

e Legea nr.677/2001 privind protectia persoanelor cu privire la prelucrarea datelor cu
caracter personal si libera circulatie a acestor date, actualizat3;

e Legea 213/2002 (IT) - privind aprobarea Ordonantei Guvernului nr. 124/2000 pentru
completarea cadrului juridic privind dreptul de autor si drepturile conexe prin

184

Proiect cofinantat din Fondul Social European prin Programul Operational Capacitate
Administrativa 2014 - 2020



* X %
* *
* *
* *
* Kk : N L v
Programul Operational Capacitate Administrativa
Competenta face diferental '"s"“’“zﬁ,’;ff zsotzrgcmrale

UNIUNEA EUROPEANA

adoptarea de masuri pentru combaterea pirateriei in domeniile audio si video, precum
si a programelor pentru calculator;

e Legea nr. 38 din 20 ianuarie 2003 privind transportul in regim de taxi si in regim de
inchiriere, cu modificarile si completarile ulterioare;

e lLegea nr. 52/2003 privind transparenta decizionalda in administratia publicd cu
modificarile si completarile ulterioare;

e lLegea nr. 161/2003 privind unele masuri pentru asigurarea transparentei fin
exercitarea demnitatilor publice, a functiilor publice si in mediul de afaceri, prevenirea
si sanctionarea coruptiei, cu modificarile si completarile ulterioare;

e Legea nr. 333 din 8 iulie 2003*** Republicata privind paza obiectivelor, bunurilor,
valorilor si protectia persoanelor.

e Legea nr. 7 din 18 februarie 2004 privind Codul de conduita al functionarilor publici,
republicata, publicata in Monitorul Oficial nr. 525 din 2 august 2007;

e Legea nr. 315/2004 privind dezvoltarea regionalda in Romania, cu modificarile si
completarile ulterioare;

e Legea nr. 393/2004 privind Statutul alesilor locali, cu modificarile si completarile
ulterioare;

e Lege nr.477/2004 privind Codul de conduita a personalului contractual din autoritatile
si institutiile publice;

e Legea nr. 51/2006 Legea serviciilor comunitare de utilitati publice, republicatd, cu
modificarile si completarile ulterioare;

e Legeanr.87/10 aprilie 2006 pentru aprobarea Ordonantei de urgenta a Guvernului nr.
75/2005 privind asigurarea calitatii educatiei;

e Legea nr. 95 din 14 aprilie 2006 privind Reforma in domeniul sanatatii, republicata, cu
modificarile si completarile ulterioare ;

e Legea nr. 273/29.06.2006 privind finantele publice locale, publicata in M.O. nr.
618/18.07.2006;

e Legea nr. 92 din 10 aprilie 2007 Legea serviciilor de transport public local, cu
modificarile si completarile ulterioare;

e Legea nr. 230/2007 privind infiintarea, organizarea si functionarea asociatiilor de
proprietari;

e Legea nr. 339 din 3 decembrie 2007, privind promovarea aplicarii strategiilor de
management de proiect la nivelul unitatilor administrativ-teritoriale judetene si locale,
cu modificarile si completarile ulterioare;

e Lege nr. 4/2008 privind prevenirea si combaterea violentei cu ocazia competitiilor si a
jocurilor sportive;

e Legea nr.287/2009 privind Codul civil, republicata, cu modificarile si completarile
ulterioare;

e Legea nr. 134/2010 privind Codul de procedura civila, cu modificarile si completarile
ulterioare;

e Legeanr. 155/2010 a Politiei Locale;
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e Legeanr.176/2010 privind integritatea in exercitarea functiilor si demnitatilor publice,
pentru modificarea si completarea Legii nr. 144/2007 privind infiintarea, organizarea
si functionarea Agentiei Nationale de Integritate, precum si pentru modificarea si
completarea altor acte normative, cu modificarile si completarile ulterioare;

e Legea nr. 1/5 ianuarie 2011 Legea educatiei nationale, cu modificarile si completarile
ulterioare;

e Legea 71/2011 pentru punerea in aplicare a Codului Civil;

e lLegea nr. 211 din 15 noiembrie 2011 privind regimul deseurilor, republicata, cu
modificarile si completarile ulterioare;

e Legeanr.292/2011 a Asistentei Sociale;

e Legea nr. 65 din 20 aprilie 2012 pentru aderarea Romaniei la Conventia nr. 16 a
Comisiei Internationale de Stare Civila privind eliberarea extraselor multilingve ale
actelor de stare civila;

e Legea nr. 85/2014 privind procedurile de prevenire a insolventei si de insolventa;

e Legea nr. 115/2015 pentru alegerea autoritatilor administratiei publice locale, pentru
modificarea Legii administratiei publice locale nr. 215/2001, precum si pentru
modificarea si completarea Legii nr. 393/2004 privind Statutul alesilor locali, cu
modificarile si completarile ulterioare;

e Legea. nr. 207/2015 privind Codul de procedura fiscala, republicata cu modificarile si
completarile ulterioare;

e Legea nr. 208/2015 privind alegerea Senatului si a Camerei Deputatilor, precum si
pentru organizarea si functionarea Autoritatii Electorale Permanente, cu modificarile
si completarile ulterioare; Legea nr. 227/2015 privind Codul Fiscal, publicata in M.O.
nr. 688/10.09.2015, partea |, titlul IX, cu modificarile si completarile ulterioare;

e Legea nr. 98/2016 din 19 mai 2016, privind achizitiile publice, publicata in Monitorul
Oficial nr. 390 din 23 mai 2016, cu modificarile si completarile ulterioare;

e Legea nr. 100/2016 privind concesiunile de servicii si lucrdri, cu modificarile si
completarile ulterioare;

e Legea nr. 101/2016 privind remediile si cdile de atac in materia de atribuire a
contractelor de achizitie publica, cu modificarile si completarile ulterioare;

e Ordonanta Guvernului nr. 119/1999 privind controlul intern si controlul financiar
preventiv, republicatad, cu modificarile si completarile ulterioare;

e Ordonanta Guvernului nr.99/2000 privind comercializarea produselor si serviciilor de
piatd, republicata, cu modificarile si completarile ulterioare;

e Ordonanta de Guvern nr.124/2000 (IT) - pentru completarea cadrului juridic privind
dreptul de autor si drepturile conexe, prin adoptarea de masuri pentru combaterea
pirateriei In domeniile audio si video, precum si a programelor pentru calculator;

e 0.G. nr 2/2001 privind regimul juridic al contraventiilor, aprobata prin Legea 180/
2002, publicatd in M.O. nr. 584/18.09.2001 cu modificarile si completarile ulterioare;

e Ordonanta nr. 27 din 30 ianuarie 2002 privind reglementarea activitatii de solutionare
a petitiilor;
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e Ordonanta Guvernului nr. 33/2002, privind reglementarea eliberarii certificatelor si
adeverintelor de catre autoritatile publice centrale si locale;

e Ordonanta Guvernului nr. 35/2002 pentru aprobarea Regulamentului-cadru de
organizare si functionare a consiliilor locale, aprobata cu modificari prin Legea nr.
673/2002;

e Ordonanta de Guvern 69/2002 (IT) - privind regimul juridic al cartii electronice de
identitate;

e Ordonanta de urgenta a Guvernului nr. 195/2002, privind circulatia pe drumurile
publice, cu modificarile si completarile ulterioare;

e Ordonanta de Urgentd a Guvernului nr. 27/2003, privind procedura aprobarii tacite, cu
modificarile si completarile ulterioare;

e O.G. nr. 41 din 30 ianuarie 2003 cu modificarile ulterioare, privind dobandirea si
schimbarea pe cale administrativa a numelor persoanelor fizice;

e Ordonanta de Urgentd nr. 75/ 12 iulie 2005 privind asigurarea calitatii educatiei, cu
modificarile si completarile ulterioare;

e OUG 97/2005 OUG 97/2005 republicata, privind evidenta, domiciliul, resedinta si
actele de identitate ale cetatenilor romani, cu modificarile si completarile ulterioare;

e Ordonanta de Urgenta a Guvernului nr. 30/2006 privind functia de verificare a
aspectelor procedurale aferente procesului de atribuire a contractelor de achizitie
publica, cu modificarile si completarile ulterioare;

e OUG nr. 36/2006 privind instituirea preturilor locale de referinta pentru energia
termica furnizata populatiei prin sistem centralizat;

e Ordonanta de urgentd a Guvernului nr. 162/2008 privind transferul ansamblului de
atributii si competente exercitate de Ministerul Sanatatii Publice catre autoritatile
administratiei publice locale, cu modificarile si completarile ulterioare;

e Ordonanta de urgenta a Guvernului nr. 48 din 2 iunie 2010, pentru modificarea si
completarea unor acte normative din domeniul sanatatii in vederea descentralizarii;

e OUG nr. 77/2014, privind procedurile nationale in domeniul ajutorului de stat;

e Constitutia Romaniei;

e Cod civil;

e Cod procedura civila;

e Legea bugetului de stat pe anul in curs;
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e HGR nr. 273/1994 privind aprobarea regulamentului de receptie a lucrarilor de
constructii si instalatii aferente acestora;

e HG 495 din 12 septembrie 1997 privind continutul, eliberarea si actualizarea livretului
de familie;

e Hotararea nr. 766/1997 pentru aprobarea unor regulamente privind calitatea in
constructii, cu modificarile si completarile ulterioare;

e HG 58/1998 (IT) - pentru aprobarea Strategiei nationale de informatizare si
implementare in ritm accelerat a societatii informationale si a Programului de actiuni
privind utilizarea pe scara larga si dezvoltarea sectorului tehnologiilor informatiei in
Romania;

e Hotararea Guvernului nr. 430/2001 privind aprobarea Strategiei Guvernului Romaniei
de imbunatatire a situatiei romilor;

e Hotararea Guvernului nr. 962/2001 privind aprobarea Normelor metodologice pentru
punerea in aplicare a prevederilor Legii nr. 152/1998 privind infiintarea Agentiei
Nationale pentru Locuinte;

e HG 1007/2001 (IT) - pentru aprobarea Strategiei Guvernului privind informatizarea
administratiei publice;

e HG 1259/2001 (IT) - privind aprobarea Normelor tehnice si metodologice pentru
aplicarea Legii nr. 455/2001 privind semnatura electronica;

e Hotararea guvernului nr. 123/2002 pentru aprobarea Normelor Metodologice de
aplicare a prevederilor Legii nr. 544/2001, cu modificarile si completarile ulterioare;

e Hotararea Guvernului nr.333/2003 pentru aprobarea Normelor metodologice de
aplicare a Ordonantei Guvernului nr.99/2000;

e HG 1085/2003 (IT) - pentru aplicarea unor prevederi ale Legii nr. 161/2003 privind
unele masuri pentru asigurarea transparentei in exercitarea demnitatilor publice, a
functiilor publice si In mediul de afaceri, prevenirea si sanctionarea coruptiei,
referitoare la implementarea Sistemului Electronic National;

e Hotararea Guvernuluinr.348/2004 privind exercitarea comertului cu produse si servicii
de piata in unele zone publice, cu modificarile si completarile ulterioare;

e Hotararea Guvernului nr. 1723/2004, privind aprobarea programului de masuri pentru
combaterea birocratiei Tn activitatea de relatii cu publicul, cu modificarile si
completarile ulterioare;

e Hotararea Guvernului nr. 775 din 14 iulie 2005 pentru aprobarea Regulamentului
privind procedurile de elaborare, monitorizare si evaluare a politicilor publice la nivel
central, cu modificarile si completarile ulterioare;

e Hotararea Guvernului nr. 870 din 28 iunie 2006 privind aprobarea Strategiei pentru
imbunatatirea sistemului de elaborare, coordonare si planificare a politicilor publice la
nivelul administratiei publice centrale, cu modificarile si completarile ulterioare;
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e HG 1375/2006 pentru aprobarea Normelor metodologice de aplicare unitard a
dispozitiilor legale privind evidenta, domiciliul, resedinta si actele de identitate ale
cetatenilor romani, cu modificarile si completarile ulterioare;

e Hotararea Guvernuluinr. 1807 din 12 decembrie 2006 pentru aprobarea componentei
de management din cadrul Metodologiei privind sistemul de planificare strategica pe
termen mediu al institutiilor administratiei publice la nivel central cu modificarile si
completarile ulterioare;

e Hotararea nr. 21/10 ianuarie 2007 privind aprobarea Standardelor de autorizare de
functionare provizorie a unitatilor de finvatamant preuniversitar, precum si a
Standardelor de acreditare si de evaluare periodicd a unitatilor de invatamant
preuniversitar;

e Hotardrea nr. 22/10 ianuarie 2007 pentru aprobarea Metodologiei de evaluare
institutionala Tn vederea autorizarii, acreditarii si evaluarii periodice a organizatiilor
furnizoare de educatie;

e Hotararea Guvernului nr. 1588/2007 pentru aprobarea normelor metodologice de
aplicare a Legii nr. 230/2007;

e Hotararea Guvernuluinr. 158 din 2008 pentru aprobarea componentei de programare
bugetara din cadrul Metodologiei privind sistemul de planificare strategica pe termen
mediu al institutiilor administratiei publice de la nivel central, cu modificarile si
completarile ulterioare;

e Hotararea Guvernului Nr. 457 din 21 aprilie 2008 privind cadrul institutional de
coordonare si de gestionare a instrumentelor structurale, cu modificarile si
completarile ulterioare;

e Hotararea nr. 1534/ 25 noiembrie 2008 privind aprobarea Standardelor de referinta si
a indicatorilor de performanta pentru evaluarea si asigurarea calitatii in Tnvatamantul
preuniversitar;

e HG nr. 64/2011 pentru aprobarea Metodologiei cu privire la aplicarea unitard a
dispozitiilor in materie de stare civila, cu modificarile si completarile ulterioare;

e Hotardrea nr. 101/2011, pentru aprobarea Regulamentului privind inregistrarea,
evidenta si radierea vehiculelor care nu se supun inmatricularii de pe raza municipiului
Arad.

e H.G. nr. 727 din 25 septembrie 2013 privind aprobarea normelor metodologice de
punere in aplicare a Conventiei nr. 16 referitoare la eliberarea extraselor multilingve
ale actelor de stare civila;

e Hotararea Guvernului nr. 18/2015 pentru aprobarea Strategiei Guvernului Romaniei
de incluziune a cetatenilor romani apartinand minoritatii rome pentru perioada 2015
—2020;

e Hotararea Guvernului nr. 1/2016 privind pentru aprobarea Normelor metodologice de
aplicare a Legii nr. 227/2015 privind Codul fiscal, cu modificarile si completarile
ulterioare;
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e Hotararea nr. 395/2 iunie 2016 pentru aprobarea Normelor metodologice de aplicare
a prevederilor referitoare la atribuirea contractului de achizitie publicd/acordului-
cadru din Legea nr. 98/2016 privind achizitiile publice;

e Hotararea Guvernuluinr.583/2016 privind aprobarea Strategiei Nationale anticoruptie
pe perioada 2016-2020, a seturilor de indicatori de performanta, a riscurilor asociate
obiectivelor si masurilor din strategie si a surselor de verificare, a inventarului
masurilor de transparenta institutionala si de prevenire a coruptiei, a indicatorilor de
evaluare, precum si a standardelor de publicare a informatiilor de interes public;

e H.G.nr.867/2016 privind Normele metodologice de aplicare a prevederilor referitoare
la atribuirea contractelor de concesiune de lucrari si concesiune de servicii din Legea
nr. 100/2016 privind concesiunile de lucrari si concesiunile de servicii;

e Hotararea Consiliului Local al Municipiului Arad privind stabilirea impozitelor si taxelor
locale pentru anul in curs;

e Ordinul de zi nr. 217/23.05.1996 privind activitatea de arhiva la creatorii si detinatorii
de documente, aprobate de conducerea Arhivelor Nationale;

e Ordinul nr. 653 din 25 septembrie 2001 privind asistenta medicala a prescolarilor,
elevilor si studentilor, cu modificarile si completarile ulterioare;

e Ordin 52/2002 (IT) - privind aprobarea cerintelor minime de securitate a prelucrarilor
de date cu caracter personal;

e ORDIN nr. 1792 din 24 decembrie 2002 pentru aprobarea Normelor metodologice
privind angajarea, lichidarea, ordonantarea si plata cheltuielilor institutiilor publice,
precum si organizarea, evidenta si raportarea angajamentelor bugetare si legale;

e Ordin 252/2003 (IT) - privind instruirea si specializarea in domeniul informaticii a
functionarilor publici;

e Ordinul nr. 2052 bis/1528/30.11.2006 privind aprobarea unor formulare tipizate
pentru stabilirea, constatarea, controlul, incasarea si urmarirea impozitelor si taxelor
locale, precum si a altor venituri ale bugetelor locale;

e Ordinul nr. 207 din 29 octombrie 2007 pentru aprobarea Regulamentului-cadru de
acordare a autorizatiilor de transport in domeniul serviciilor de transport public local;

e Ordinul nr. 353 din 23 noiembrie 2007 pentru aprobarea Normelor de aplicare a Legii
serviciilor de transport public local nr. 92/2007;

e Ordinul nr. 356 din 29 noiembrie 2007 privind aprobarea Normelor metodologice
pentru aplicarea prevederilor Legii nr. 38/2003 privind transportul in regim de taxi si
in regim de inchiriere;

e Ordinul nr. 75/767/30.04.2009 privind aprobarea unor formulare tipizate pentru
activitatea de colectare a impozitelor si taxelor locale, desfasurata de catre organele
fiscale locale;

e Ordinul nr. 839/2009, pentru aprobarea Normelor metodologice de aplicare a Legii nr.
50/1991, cu modificarile si completarile ulterioare;

e Ordinul nr. 5298/1668 din 7 septembrie 2011, pentru aprobarea Metodologiei privind
examinarea starii de sanatate a prescolarilor si elevilor din unitatile de Tnvatamant de
stat si particulare autorizate/acreditate, privind acordarea asistentei medicale gratuite
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si pentru promovarea unui stil de viata sanatos, cu modificarile si completarile
ulterioare;

e Ordinul nr. 5488/ 29 septembrie 2011 privind aprobarea Regulamentului-cadru pentru
organizarea si functionarea consortiilor scolare;

e Ordinul nr.5576/7 octombrie 2011 - privind aprobarea Criteriilor generale de acordare
a burselor elevilor din invatamantul preuniversitar de stat, cu modificarile si
completarile ulterioare;

e Ordinul nr. 6141/ 1 noiembrie 2011 privind aprobarea structurii si a Regulamentului de
organizare si functionare a Unitatii pentru Finantarea invitdmantului Preuniversitar;

e Ordinul nr. 1226 din 3 decembrie 2012 pentru aprobarea Normelor tehnice privind
gestionarea deseurilor rezultate din activitati medicale si a Metodologiei de culegere a
datelor pentru baza nationalda de date privind deseurile rezultate din activitati
medicale;

e Ordinul nr. 4619/2014 pentru aprobarea Metodologiei-cadru de organizare si
functionare a consiliului de administratie din unitatile de invatamant preuniversitar, cu
modificarile si completarile ulterioare;

e Ordinul nr. 308 din 17 martie 2015 privind controlul prin verificare periodica a
dispozitivelor medicale puse in functiune si aflate in utilizare;

e Ordinul nr. 2068/22.12.2015 privind aprobarea unor formulare tipizate pentru
activitatea de stabilire a impozitelor si taxelor locale de catre organele fiscale locale;

e Ordinul ANAF nr. 3741/23.12.2015 privind aprobarea Instructiunilor pentru aplicarea
titlului VIl din Legea nr. 207/2015 privind Codul de procedura fiscalg;

e Ordinul nr. 144/17.02.2016 privind aprobarea unor formulare tipizate pentru
activitatea de colectare a impozitelor si taxelor locale, precum si a altor venituri ale
bugetelor locale de catre organele fiscale locale;

e Ordin SGG nr. 201/2016 pentru aprobarea normelor metodologice privind
coordonarea, indrumarea metodologica si supravegherea stadiului implementarii si
dezvoltarii sistemului de control intern managerial la entitatile publice;

e Ordinul nr.961/19 august 2016 pentru aprobarea Normelor tehnice privind curatarea,
dezinfectia si sterilizarea Tn unitatile sanitare publice si private, tehnicii de lucru si
interpretare pentru testele de evaluare a eficientei procedurii de curatenie si
dezinfectie, procedurilor recomandate pentru dezinfectia mainilor, in functie de
nivelul de risc, metodelor de aplicare a dezinfectantelor chimice in functie de suportul
care urmeaza sa fie tratat si a metodelor de evaluare a derularii si eficientei procesului
de sterilizare;

e Ordin nr. 2594/2016 din 26 septembrie 2016 privind aprobarea unor formulare
tipizate pentru activitatea de stabilire a impozitelor si taxelor locale desfasurata de
catre organele fiscale locale

e Ordinul nr. 5079/ 31 august 2016 privind aprobarea Regulamentului-cadru de
organizare si functionare a unitatilor de Tnvatamant preuniversitar;

e Ordinul nr. 5777/ 22 noiembrie 2016 pentru aprobarea Metodologiei privind
fundamentarea cifrei de scolarizare pentru invatamantul preuniversitar de stat,
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evidenta efectivelor de prescolari si elevi scolarizati in unitatile de Tnvatamant
particular, precum si emiterea avizului conform in vederea organizarii retelei unitatilor
de invatamant preuniversitar pentru anul scolar 2017 — 2018;

e Ordinul Ministerului Finantelor Publice nr. 3103/2017 privind aprobarea
Reglementarilor contabile pentru persoanele juridice fara scop patrimonial, publicat in
M.O. nr. 984/2017 (Anexa 2);

e Ordinul nr. 3160/1 februarie 2017 pentru modificarea si completarea Metodologiei -
cadru de organizare si functionare a consiliului de administratie din unitatile de
invatamant preuniversitar, aprobata prin Ordinul ministrului educatiei nationale nr.
4.619/2014;

e Ordin SGG nr. 600/2018 pentru aprobarea Codului controlului intern managerial a
entitatilor publice;

e Ordinul Ministerului Finantelor pentru aprobarea Normelor metodologice privind
incheierea exercitiului bugetar al anului precedent;

e Ordinul Ministerul Finantelor privind aprobarea Normelor metodologice, privind
intocmirea si depunerea situatiilor financiare ale institutiilor publice in anul curent;

e Ordine de ministru privind formularele tipizate utilizate n activitatea de administrare
a creantelor locale fiscale;

e Orice alte ordine, ordonante ale guvernului, ordonante de urgenta ale guvernului si
hotarari ale guvernului aplicabile in domeniu;

e Decretul nr. 659/2015 pentru promulgarea Legii privind Codul de Procedura fiscalg;

e Decretul nr. 718/2015 pentru promulgarea Legii privind Codul Fiscal;

e Actele normative emise in aplicarea Legii contabilitdtii nr. 82/1991, republicatd, cu
modificarile si completarile ulterioare;

e Normativ P-130/1999 privind comportarea in timp a constructiilor;

e Regulamentul (UE) 679/27.04.2016 privind protectia persoanelor fizice in ceea ce
priveste prelucrarea datelor cu caracter personal si privind libera circulatie a acestor
date si de abrogare a directivei 95/46/CE (Regulamentul general privind protectia
datelor);

1.4. Alte documente, inclusiv reglementari interne ale entitatii publice

e Regulamentul de organizare si functionarea Primariei Municipiului Arad;

e Regulamentul Intern al Primariei Municipiului Arad;

e Contractul de prestari servicii de expediere corespondenta;

e Fisele posturilor angajatilor care realizeaza activitatea procedurata;

e Hotdrarea nr. 303/2016 a Consiliului Local al Municipiului Arad pentru aprobarea
Regulamentului de acces si circulatia utilajelor si a autovehiculelor de transport marfa
Cu masa maxima autorizata mai mare de 3,5 t in municipiul Arad, cu modificarile si
completarile ulterioare;

e Manual de management al calitatii la Primaria Municipiului Arad;
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e Hotararea Consiliului Local al Municipiului Arad, cu privire la aprobarea
Regulamentului privind avizarea, autorizarea, executarea, urmarirea si receptionarea
calitativa a lucrarilor edilitar gospodaresti ( carosabil, trotuare, platforme, alei si zone
verzi) din municipiul Arad;

e Hotdrarea Consiliului Local al Municipiului Arad nr. 106/19.03.2009, privind aprobarea
infiintarii serviciului comunitar de transport public local si a Regulamentului de
organizare si functionare a acestuia in municipiul Arad, cu modificarile si completarile
ulterioare;

e Hotdrarea Consiliului Local al Municipiului Arad nr. 108/19.03.2009, privind aprobarea
Regulamentului privind activitatea de transport in regim de inchiriere;

e Hotdrarea Consiliului Local al Municipiului Arad nr. 109/19.03.2009, privind aprobarea
Regulamentului privind activitatea de transport in regim de taxi, cu modificarile si
completarile ulterioare;

e Hotdrarea Consiliului Local al Municipiului Arad nr. 238/29.07.2009, privind aprobarea
formei de delegare a serviciului de transport public local si a Contractului de delegare
a serviciului de transport public local prin curse regulate efectuat cu autobuzele si
tramvaiele pe raza municipiului Arad;

e Adrese privind repartizarea sumelor defalcate din TVA din partea Administratiei
Judetene a Finantelor Publice Arad;

e HCLM nr. 48/03.03.2014 privind aprobarea contractului de delegare al serviciului;

e Hotdrdrea nr. 273/1994 pentru aprobarea Regulamentului privind receptia
constructiilor, cu modificarile si completarile ulterioare;

e Hotdrarea Consiliului Local al Municipiului Arad nr. 192/08.06.2017, privind
Regulamentul de desfasurare a activitatilor comerciale si al pietelor in municipiul Arad;

e Nomenclatorul Arhivistic al institutiei;

e Organigrama aparatului de specialitate al Primarului Municipiului Arad.
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ANEXA 3 - Corelarea aparatului de specialitate al Primarului Municipiului Arad cu procedurile aplicabile
institutiei, Regulamentul de Organizare si Functionare precum si Statul de Personal
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Nr.
Nr. Articol| Nr. Posturi cf Posturi Demnitar
Task Name ocupate cf N ’ Proceduri aplicabile
Stat de

functii

Structura organizatorica

PS - PMA - 01,PS - PMA - 02,PS - PMA - 03,PS -
PMA - 04,PS - PMA - 05,PS - PMA - 06,PS - PMA -
07,PS - PMA - 08,PS - PMA - 09,PS - PMA - 10,PS -
PMA - 11,PO - S1 - 86,PO - S1 - 87,PO - E1 - 88,PO -
E3 - 104,PO - E3 - 105

Primar 1 1 Da Nu Nu

PO - L5 - 158,PS - PMA - 08,PS - PMA - 01,PS -
PMA - 02,PS - PMA - 03,PS - PMA - 04,PS - PMA -

Administratorul public 05,PS - PMA - 06,PS - PMA - 07,PS - PMA - 09,PS -
PMA -10,PS - PMA - 11,PO - S1 - 86,PO - S1 -
87,PO - E1-88,PO - E3 -104,PO - E3 - 105

Administrator public 1 1 Nu Nu Da
PS - PMA - 01,PS - PMA - 02,PS - PMA - 03,PS -
PMA - 04,PS - PMA - 05,PS - PMA - 06,PS - PMA -

Cabinetul Primarului 07,PS - PMA - 08,PS - PMA - 09,PS - PMA - 10,PS -
PMA -11,PO-S1-86,PO-S1-87,PO -E1-88,PO -
E3 -104,PO - E3 - 105

Inspector de specialitate 2 2 Nu Nu Nu
Referent 2 2 Nu Nu Nu
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Posturi
Nr. Articol| Nr. Posturi cf D it
Task Name C AT g r. Fosturt ¢ ocupate cf ! N ’ Proceduri aplicabile

organigrama Stat de
functii
PS - PMA - 02,PS - PMA - 08,PS - PMA - 01,PS -
PMA - 03,PS - PMA - 04,PS - PMA - 05,PS - PMA -
06,PS - PMA - 07,PS - PMA - 09,PS - PMA - 10,PS -
PMA -11,PO-S1-86,PO-S1-87,PO -E1 - 88,PO -

Biroul Protectie Civila,
Voluntariat pentru Situatii de

Uizin E3 - 104,PO - E3 - 105,PO - P3 - 95,P0 - P3 - 96,PO
-P...
Sef birou 1 1 Nu Da Da
Consilier 5 5 Nu Nu Nu

PS - PMA - 02,PS - PMA - 08,PS - PMA - 01,PS -
PMA - 03,PS - PMA - 04,PS - PMA - 05,PS - PMA -
06,PS - PMA - 07,PS - PMA - 09,PS - PMA - 10,PS -
PMA - 11,PO - S1 - 86,PO - S1 - 87,PO - E1 - 88,PO -
E3 - 104,PO - E3 - 105,PO - P4 - 5,PO - P4 - 6,PO -

Biroul Audit Public Intern

P4 ...
Sef birou 1 1 Nu Da Da
Auditor 5 3 Nu Da Nu
PS - PMA - 02,PS - PMA - 08,PS - PMA - 01,PS -
Compartiment Corp Control, PMA - 03,PS - PMA - 04,PS - PMA - 05,PS - PMA -
Monitorizare Servicii de Utilitati 06,PS - PMA - 07,PS - PMA - 09,PS - PMA - 10,PS -
Publice si Control Infrastructura PMA - 11,PO - S1-86,PO - S1 - 87,PO - E1 - 88,PO -
E3 - 104,PO - E3 - 105
Consilier juridic 3 0 Nu Da Nu
Consilier 1 0 Nu Da Nu
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* Programul Operational Capacitate Administrativa
i ! Instrumente Structurale
Competenta face diferenta! ot

UNIUNEA EUROPEANA

Posturi
Nr. Articol| Nr. Posturi cf D it
Task Name C AT g r. Fosturt ¢ ocupate cf ! N ’ Proceduri aplicabile

organigrama Stat de
functii
PS - PMA - 02,PS - PMA - 08,PS - PMA - 01,PS -
PMA - 03,PS - PMA - 04,PS - PMA - 05,PS - PMA -
06,PS - PMA - 07,PS - PMA - 09,PS - PMA - 10,PS -
PMA -11,PO-S1-86,PO-S1-87,PO -E1 - 88,PO -
E3 -104,PO - E3 - 105

Compartimentul Responsabil
cu Problemele Romilor

Consilier 1 0 Nu Da Nu
PS - PMA - 01,PS - PMA - 02,PS - PMA - 03,PS -
PMA - 04,PS - PMA - 05,PS - PMA - 06,PS - PMA -

Viceprimar 07,PS - PMA - 08,PS - PMA - 09,PS - PMA - 10,PS -
PMA-11,PO-S1-86,PO - S1-87,PO - E1 - 88,PO -
E3-104,PO - E3 - 105

Viceprimar 1 1 1 Da Nu Nu
PS - PMA - 01,PS - PMA - 02,PS - PMA - 03,PS -
PMA - 04,PS - PMA - 05,PS - PMA - 06,PS - PMA -
Directia economica 16, 17 35 31 07,PS - PMA - 08,PS - PMA - 09,PS - PMA - 10,PS -
PMA - 11,PO - S1 - 86,PO - S1 - 87,PO - E1 - 88,PO -
E3 - 104,PO - E3 - 105
Director executiv 16, 17 1 1 Nu Da Da
PS - PMA - 02,PS - PMA - 08,PS - PMA - 01,PS -
PMA - 03,PS - PMA - 04,PS - PMA - 05,PS - PMA -
18 10 9 06,PS - PMA - 07,PS - PMA - 09,PS - PMA - 10,PS -
PMA - 11,PO - S1 - 86,PO - S1 - 87,PO - E1 - 88,PO -
E3-104,PO - E3 - 105

Serviciul Financiar-
Contabilitate
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UNIUNEA EUROPEANA

Demnitar

CCA

Programul Operational Capacitate Administrativa
Competenta face diferenta!

Instrumente Structurale
2014-2020

Proceduri aplicabile

Posturi
Task Name Nr. Articol I:: Po_sturi cf SAER G
ganigrama |~ .
functii
Sef serviciu 1 1
Consilier 8 7
Referent 1 1

Biroul Contabilitatea

Proiectelor e 2 J
Sef birou 1
Consilier
Serviciul Buget 20 9 8
Sef serviciu 1 0
Consilier 8 8
Serviciul Contabilitatea
Bugetului General, Datorie 21 9 7

Publica

Nu
Nu
Nu

Nu
Nu

Nu
Nu

Da
Da

Da
Da

Da
Nu

Da
Nu

PS - PMA - 02,PS - PMA - 08,PS - PMA - 01,PS -
PMA - 03,PS - PMA - 04,PS - PMA - 05,PS - PMA -
06,PS - PMA - 07,PS - PMA - 09,PS - PMA - 10,PS -
PMA - 11,PO - S1 - 86,PO - S1 - 87,PO - E1 - 88,PO -
E3 - 104,PO - E3 - 105

PS - PMA - 02,PS - PMA - 08,PS - PMA - 01,PS -
PMA - 03,PS - PMA - 04,PS - PMA - 05,PS - PMA -
06,PS - PMA - 07,PS - PMA - 09,PS - PMA - 10,PS -
PMA - 11,PO - S1 - 86,PO - S1 - 87,PO - E1 - 88,PO -
E3 - 104,PO - E3 - 105,PO - E3 - 106

PS - PMA - 02,PS - PMA - 08,PS - PMA - 01,PS -
PMA - 03,PS - PMA - 04,PS - PMA - 05,PS - PMA -
06,PS - PMA - 07,PS - PMA - 09,PS - PMA - 10,PS -
PMA - 11,PO - S1 - 86,PO - S1 - 87,PO - E1 - 88,PO -
E3 - 104,PO - E3 - 105,PO - E4 - 65,PO - E4 - 1,PO -
E4...
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CCA

Programul Operational Capacitate Administrativa
Competenta face diferenta!

UNIUNEA EUROPEANA

Instrumente Structurale
2014-2020

Proceduri aplicabile

Nr. Articol| Nr. Posturi cf it Demnitar
Task Name P — ocupate cf
ganig Stat de
functii
Sef serviciu 1 0 Nu Da Da
Consilier 7 Nu Da Nu
Directia Venituri 22,23 95 94
Director executiv 22,23 1 1 Nu Da Da
iciul . .
. .Serwclu Urmarire 27 19 18
Venituri
Sef serviciu 1 1 Nu Da Da
Consilier 14 14 Nu Da Nu
Consilier juridic 4 3
Biroul Control Venituri 31 8 8

PS - PMA - 01,PS - PMA - 02,PS - PMA - 03,PS -
PMA - 04,PS - PMA - 05,PS - PMA - 06,PS - PMA -
07,PS - PMA - 08,PS - PMA - 09,PS - PMA - 10,PS -
PMA - 11,PO - S1 - 86,PO - S1 - 87,PO - E1 - 88,PO -
E3 - 104,PO - E3 - 105

PO,PS - PMA - 02,PS - PMA - 08,PS - PMA - 01,PS -
PMA - 03,PS - PMA - 04,PS - PMA - 05,PS - PMA -
06,PS - PMA - 07,PS - PMA - 09,PS - PMA - 10,PS -
PMA - 11,PO - S1 - 86,PO - S1 - 87,PO - E1 - 88,PO -
E3 - 104,PO - E3 - 105,PO - V1 - 41,PO - V1 - 42,PO

PS - PMA - 02,PS - PMA - 08,PS - PMA - 01,PS -
PMA - 03,PS - PMA - 04,PS - PMA - 05,PS - PMA -
06,PS - PMA - 07,PS - PMA - 09,PS - PMA - 10,PS -
PMA - 11,PO - S1 - 86,PO - S1 - 87,PO - E1 - 88,PO -
E3 - 104,PO - E3 - 105,PO - V2 - 35,PO - V2 - 36,PO
-V...
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UNIUNEA EUROPEANA

Demnitar

CCA

Programul Operational Capacitate Administrativa
Competenta face diferenta!

Instrumente Structurale
2014-2020

Proceduri aplicabile

Nr. Articol| Nr. Posturi cf Posturi
Task Name SR ocupate cf
Stat de
functii
Sef birou 1 1
Consilier 7 7

Biroul Juridic,

7
Contestatii 29 !
Sef birou 1 1
Consilier 3 3
Consilier juridic 2 z
Referent 1 1
iciul |
Ser.v!cm mpunere 26 17 17
Persoane Fizice
Sef serviciu 1 1
Consilier 13 13
Referent 3 3
iciul |
Serviciul Impunere 24 12 12

Persoane Juridice

Nu
Nu

Nu
Nu
Nu
Nu

Nu
Nu
Nu

Da
Da
Da
Da

Da
Da
Da

Da
Nu
Nu
Nu

Da
Nu
Nu

PS - PMA - 02,PS - PMA - 08,PS - PMA - 01,PS -
PMA - 03,PS - PMA - 04,PS - PMA - 05,PS - PMA -
06,PS - PMA - 07,PS - PMA - 09,PS - PMA - 10,PS -
PMA - 11,PO - S1 - 86,PO - S1 - 87,PO - E1 - 88,PO -
E3 - 104,PO - E3 - 105,PO - V3 - 23,PO - V3 - 24,PO
-V...

PS - PMA - 02,PS - PMA - 08,PS - PMA - 01,PS -
PMA - 03,PS - PMA - 04,PS - PMA - 05,PS - PMA -
06,PS - PMA - 07,PS - PMA - 09,PS - PMA - 10,PS -
PMA - 11,PO - S1 - 86,PO - S1 - 87,PO - E1 - 88,PO -
E3 - 104,PO - E3 - 105,PO - V4 - 34

PS - PMA - 02,PS - PMA - 08,PS - PMA - 01,PS -
PMA - 03,PS - PMA - 04,PS - PMA - 05,PS - PMA -
06,PS - PMA - 07,PS - PMA - 09,PS - PMA - 10,PS -
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UNIUNEA EUROPEANA

Task Name

Nr. Articol| Nr. Posturi cf

CCA

Programul Operational Capacitate Administrativa
Competenta face diferenta!

Posturi .
Demnitar
ocupate cf

organigrama
ganig Stat de

Instrumente Structurale
2014-2020

Proceduri aplicabile

Sef serviciu
Consilier

Compartimentul Relatii
cu Contribuabilii

Consilier
Director executiv adjunct

Biroul Trezorerie

Sef birou
Consilier
Referent

32

23 (5)

25

functii

1 1 Nu Da Da

11 11 Nu Da Nu

2 2

2 Nu Da Nu

1

13 13

1 1 Nu Da Da
Nu Da Nu

6 6 Nu Da Nu

PMA - 11,PO - S1 - 86,PO - S1 - 87,PO - E1 - 88,PO -
E3 - 104,PO - E3 - 105,PO - V5 - 18,PO - V5 - 19,PO
-V...

PS - PMA - 02,PS - PMA - 08,PS - PMA - 01,PS -
PMA - 03,PS - PMA - 04,PS - PMA - 05,PS - PMA -
06,PS - PMA - 07,PS - PMA - 09,PS - PMA - 10,PS -
PMA - 11,PO - S1 - 86,PO - S1 - 87,PO - E1 - 88,PO -
E3 - 104,PO - E3 - 105,PO - V6 - 7,PO - V6 - 8,PO -
V6-9

PS - PMA - 02,PS - PMA - 08,PS - PMA - 01,PS -
PMA - 03,PS - PMA - 04,PS - PMA - 05,PS - PMA -
06,PS - PMA - 07,PS - PMA - 09,PS - PMA - 10,PS -
PMA - 11,PO - S1 - 86,PO - S1 - 87,PO - E1 - 88,PO -
E3 - 104,PO - E3 - 105,PO - V8 - 55,PO - V8 - 56,PO
-V...
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Task Name

* X %

* *

CCA

Programul Operational Capacitate Administrativa
Competenta face diferenta!

* *
* 4 *

UNIUNEA EUROPEANA

Posturi .
Demnitar
ocupate cf

Stat de

Nr. Articol| Nr. Posturi cf
organigrama

Instrumente Structurale
2014-2020

Proceduri aplicabile

Biroul e-Taxe

Sef birou
Consilier

Referent de
specialitate

Biroul Contracte

Sef birou
Consilier
Viceprimar 2

Directia Tehnica

functii

28 7 7
1 1 Nu Da Da
Nu Da Nu
1 1 Nu Da Nu
30 8 8
1 1 Nu Da Da
Nu Da Nu
1 1 Da Nu Nu
33,34 77 51

PS - PMA - 02,PS - PMA - 08,PS - PMA - 01,PS -
PMA - 03,PS - PMA - 04,PS - PMA - 05,PS - PMA -
06,PS - PMA - 07,PS - PMA - 09,PS - PMA - 10,PS -
PMA - 11,PO - S1 - 86,PO - S1 - 87,PO - E1 - 88,PO -
E3 - 104,PO - E3 - 105,PO - V9 - 37,PO - V9 - 38,PO
-V...

PS - PMA - 02,PS - PMA - 08,PS - PMA - 01,PS -
PMA - 03,PS - PMA - 04,PS - PMA - 05,PS - PMA -
06,PS - PMA - 07,PS - PMA - 09,PS - PMA - 10,PS -
PMA - 11,PO - S1 - 86,PO - S1 - 87,PO - E1 - 88,PO -
E3 - 104,PO - E3 - 105,PO - V10 - 27,PO - V10 -
28,PO -...

PS - PMA - 02,PS - PMA - 08,PS - PMA - 01,PS -
PMA - 03,PS - PMA - 04,PS - PMA - 05,PS - PMA -
06,PS - PMA - 07,PS - PMA - 09,PS - PMA - 10,PS -
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* Programul Operational Capacitate Administrativa
Competenta face diferenta! Instrurr;me ;J;:cturale

UNIUNEA EUROPEANA

Posturi
Nr. Articol| Nr. Posturi cf Demnitar

Task Name ocupate cf N ’ Proceduri aplicabile

organigrama
ganig Stat de

functii

PMA -11,PO-S1-86,PO-S1-87,PO-E1-88,PO -
E3 - 104,PO - E3 - 105

Director executiv 33,34 1 1 Nu Da Da
PS - PMA - 02,PS - PMA - 08,PS - PMA - 01,PS -
PMA - 03,PS - PMA - 04,PS - PMA - 05,PS - PMA -

Compartimentul 06,PS - PMA - 07,PS - PMA - 09,PS - PMA - 10,PS -

Asistenta Juridica, Achizitii 35 3 2 PMA -11,PO-S1-86,PO-S1-87,PO -E1 - 88,PO -
E3 -104,PO-E3-105,PO0-T1-81,PO-T1-82,PO
-T...
Consilier juridic 3 3 Nu Da Nu
PS - PMA - 02,PS - PMA - 08,PS - PMA - 01,PS -
PMA - 03,PS - PMA - 04,PS - PMA - 05,PS - PMA -
Serviciul Achizitii 36 15 9 06,PS - PMA - 07,PS - PMA - 09,PS - PMA - 10,PS -
Publice PMA -11,PO-S1-86,PO-S1-87,PO-E1-88,PO -
E3-104,PO-E3-105PO-T2-61,PO-T2-62,PO
-T...
Sef serviciu 1 0 Nu Da Da
Consilier 8 7 Nu Da Nu
Consilier juridic 4 0 Nu Da Nu
Referent 2 2 Nu Da Nu

PS - PMA - 02,PS - PMA - 08,PS - PMA - 01,PS -
37 9 7 PMA - 03,PS - PMA - 04,PS - PMA - 05,PS - PMA -
06,PS - PMA - 07,PS - PMA - 09,PS - PMA - 10,PS -

Serviciul Programe
Europene de Dezvoltare
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UNIUNEA EUROPEANA

Task Name

Nr. Articol| Nr. Posturi cf
organigrama

Posturi
ocupate cf
Stat de

CCA

Programul Operational Capacitate Administrativa
Competenta face diferenta!

Demnitar

Instrumente Structurale
2014-2020

Proceduri aplicabile

Sef serviciu
Consilier

Inspector de
specialitate

Serviciul Investitii

Sef serviciu
Consilier

Referent de
specialitate

Director executiv adjunct

Serviciul intretinere si
Reparatii Cai de Comunicatii
Terestre

Sef serviciu

38 15

13

34 (3) 1

40 11

functii

11

Nu
Nu

Nu

Nu
Nu

Nu

Nu

Nu

Da
Da

Da

Da
Da

Da

Da

Da

Nu
Nu

Nu

Da
Nu

Nu

Da

Da

PMA - 11,PO - S1 - 86,PO - S1 - 87,PO - E1 - 88,PO -
E3 - 104,PO - E3 - 105,PO - T3 - 148,PO - T3 - 149

PS - PMA - 02,PS - PMA - 08,PS - PMA - 01,PS -
PMA - 03,PS - PMA - 04,PS - PMA - 05,PS - PMA -
06,PS - PMA - 07,PS - PMA - 09,PS - PMA - 10,PS -
PMA - 11,PO - S1 - 86,PO - S1 - 87,PO - E1 - 88,PO -
E3 - 104,PO - E3 - 105

PO - T5 - 127,PO - T5 - 128,PO - T5 - 129,PO - T5 -
130,PO - T5 - 131

PS - PMA - 02,PS - PMA - 08,PS - PMA - 01,PS -
PMA - 03,PS - PMA - 04,PS - PMA - 05,PS - PMA -
06,PS - PMA - 07,PS - PMA - 09,PS - PMA - 10,PS -
PMA - 11,PO - S1 - 86,PO - S1 - 87,PO - E1 - 88,PO -
E3 - 104,PO - E3 - 105
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* Programul Operational Capacitate Administrativa
Competenta face diferenta! lnstru%q;e zsot;:cturale

UNIUNEA EUROPEANA

Posturi
Nr. Articol| Nr. Posturi cf Demnitar

Task Name ocupate cf N ’ Proceduri aplicabile

organigrama
ganig Stat de

functii
Consilier 10 8 Nu Da Nu

PS - PMA - 02,PS - PMA - 08,PS - PMA - 01,PS -
PMA - 03,PS - PMA - 04,PS - PMA - 05,PS - PMA -

40 5 4 06,PS - PMA - 07,PS - PMA - 09,PS - PMA - 10,PS -
PMA - 11,PO - S1 - 86,PO - S1 - 87,PO - E1 - 88,PO -
E3 - 104,PO - E3 - 105

Compartimentul
Administrare Zone Industriale

Muncitor calificat 4 4 Nu Nu Nu
Referent 1 0 Nu Nu Nu
PS - PMA - 02,PS - PMA - 08,PS - PMA - 01,PS -
PMA - 03,PS - PMA - 04,PS - PMA - 05,PS - PMA -
Serviciul Edilitar 41 16 9 06,PS - PMA - 07,PS - PMA - 09,PS - PMA - 10,PS -
PMA - 11,PO - S1 - 86,PO - S1 - 87,PO - E1 - 88,PO -
E3 - 104,PO - E3 - 105
Sef serviciu 1 1 Nu Da Da
Consilier 15 8 Nu Da Nu
PS - PMA - 02,PS - PMA - 08,PS - PMA - 01,PS -
PMA - 03,PS - PMA - 04,PS - PMA - 05,PS - PMA -
42 6 3 06,PS - PMA - 07,PS - PMA - 09,PS - PMA - 10,PS -
PMA - 11,PO - S1 - 86,PO - S1 - 87,PO - E1 - 88,PO -
E3 - 104,PO - E3 - 105

Biroul Spatii Verzi,
Mediu

Sef birou 1 1 Nu Da Da
Consilier 4 2 Nu Da Nu
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UNIUNEA EUROPEANA

Task Name

Nr. Articol| Nr. Posturi cf

CCA

Programul Operational Capacitate Administrativa
Competenta face diferenta!

Instrumente Structurale
2014-2020

Proceduri aplicabile

Inspector de
specialitate

Directia Comunicare

Director executiv

Compartimentul
Asistenta Juridica

Consilier juridic

Serviciul Monitorizare
Strategii, Managementul
Calitatii si Control Intern

Sef serviciu
Consilier
Referent

Serviciul Invatimant,
Sanatate

43
43

44

45

46

Posturi .
Demnitar
organigrama Qe It

Stat de

functii
1 1 Nu Nu Nu

238 146
1 1
1 1
1 0 Nu Da Nu
8 6
1 1 Nu Da Da
Nu Da Nu

1 1 Nu Da Nu
6 6

PO-L5-158

PS - PMA - 02,PS - PMA - 08,PS - PMA - 01,PS -
PMA - 03,PS - PMA - 04,PS - PMA - 05,PS - PMA -
06,PS - PMA - 07,PS - PMA - 09,PS - PMA - 10,PS -
PMA - 11,PO - S1 - 86,PO - S1 - 87,PO - E1 - 88,PO -
E3 - 104,PO - E3 - 105,PO - L1 - 10,PO - L1 - 11,PO -
L...

PO - L3 - 155,PS - PMA - 02,PS - PMA - 08,PS -
PMA - 01,PS - PMA - 03,PS - PMA - 04,PS - PMA -
05,PS - PMA - 06,PS - PMA - 07,PS - PMA - 09,PS -
PMA - 10,PS - PMA - 11,PO - S1 - 86,PO - S1 -
87,PO - E1 - 88,PO - E3 - 104,PO - E3 - 105,PO - L2 -
150,PO -...

PS - PMA - 02,PS - PMA - 08,PS - PMA - 01,PS -
PMA - 03,PS - PMA - 04,PS - PMA - 05,PS - PMA -
06,PS - PMA - 07,PS - PMA - 09,PS - PMA - 10,PS -
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Programul Operational Capacitate Administrativa
Competenta face diferenta! Instrumente Structurale
’ ’ 2014-2020

UNIUNEA EUROPEANA

Posturi
Nr. Articol| Nr. Posturi cf Demnitar

Task Name ocupate cf N ’ Proceduri aplicabile

organigrama
ganig Stat de

functii

PMA - 11,PO - S1 - 86,PO - S1 - 87,PO - E1 - 88,PO -
E3 - 104,PO - E3 - 105,PO - L3 - 154,PO - L3 -

155,PO -...
Sef serviciu 1 1 Nu Da Da
Consilier 5 5 Nu Da Nu
PS - PMA - 02,PS - PMA - 08,PS - PMA - 01,PS -
Compartimentul PMA - 03,PS - PMA - 04,PS - PMA - 05,PS - PMA -
Asistenta Medicala 47 154 83 06,PS - PMA - 07,PS - PMA - 09,PS - PMA - 10,PS -
Preuniversitara PMA - 11,PO -S1-86,PO -S1-87,PO - E1 - 88,PO -
E3 -104,PO - E3 - 105
Medic specialist 9 6 Nu Nu Nu
Medic primar 3 2 Nu Nu Nu
Medic 36 8 Nu Nu Nu
Asistent medical 106 67 Nu Nu Nu

PS - PMA - 02,PS - PMA - 08,PS - PMA - 01,PS -
PMA - 03,PS - PMA - 04,PS - PMA - 05,PS - PMA -

Serviciul Transport local, 06,PS - PMA - 07,PS - PMA - 09,PS - PMA - 10,PS -

autorizare activitati economice = 2 J PMA -11,PO-S1-86,PO-S1-87,PO -E1 - 88,PO -
E3-104,PO-E3-105,PO0-14-177,PO- L4 -
178,PO -...
Sef serviciu 1 1 Nu Da Da
Consilier 8 7 Nu Da Nu
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CCA

Programul Operational Capacitate Administrativa
Competenta face diferenta!

UNIUNEA EUROPEANA

Posturi .
Demnitar
ocupate cf

Stat de

Nr. Articol| Nr. Posturi cf

Task Name . o
organigrama

Instrumente Structurale
2014-2020

Proceduri aplicabile

functii

Biroul Informatica 49 8 4
Sef birou 1 1 Nu Da Da
Consilier Nu Da Nu
Biroul Relatii mass-
. ’ 50 7 5
media
Sef birou 1 1 Nu Da Da
Consilier 4 Nu Da Nu
Referent 1 0 Nu Da Nu
Serviciul Relatii externe
’ ! 51 12 10
protocol
Sef serviciu 1 1 Nu Da Da

PS - PMA - 02,PS - PMA - 08,PS - PMA - 01,PS -
PMA - 03,PS - PMA - 04,PS - PMA - 05,PS - PMA -
06,PS - PMA - 07,PS - PMA - 09,PS - PMA - 10,PS -
PMA - 11,PO - S1 - 86,PO - S1 - 87,PO - E1 - 88,PO -
E3 - 104,PO - E3 - 105,PO - L5 - 157,PO - L5 -
158,PO -...

PS - PMA - 02,PS - PMA - 08,PS - PMA - 01,PS -
PMA - 03,PS - PMA - 04,PS - PMA - 05,PS - PMA -
06,PS - PMA - 07,PS - PMA - 09,PS - PMA - 10,PS -
PMA - 11,PO - S1 - 86,PO - S1 - 87,PO - E1 - 88,PO -
E3 - 104,PO - E3 - 105

PS - PMA - 02,PS - PMA - 08,PS - PMA - 01,PS -
PMA - 03,PS - PMA - 04,PS - PMA - 05,PS - PMA -
06,PS - PMA - 07,PS - PMA - 09,PS - PMA - 10,PS -
PMA - 11,PO - S1 - 86,PO - S1 - 87,PO - E1 - 88,PO -
E3 - 104,PO - E3 - 105,PO - L7 - 14,PO - L7 - 15,PO -
L...
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* *

CCA

Programul Operational Capacitate Administrativa
Competenta face diferenta!

* *
* 5k

UNIUNEA EUROPEANA

Instrumente Structurale
2014-2020

Proceduri aplicabile

Nr. Articol| Nr. Posturi cf it Demnitar
Task Name orzanierama ocupate cf
ganig Stat de
functii
Consilier 9 8 Nu Da Nu
Referent 2 1 Nu Da Nu
Director executi
. ector executiv 43 (3) 1 0
adjunct
iciul Relatii
. Serviciul Relatii cu 52 14 10
Publicul
Sef serviciu 1 0 Nu Da Da
Consilier 9 8 Nu Da Nu
Consilier juridic 1 0 Nu Da Nu
- Referent de 1 1 Nu Da Nu
specialitate
Referent Nu Da Nu
Curier Nu Nu Nu
Serviciul Informare
o . 53 8 6
Cetateni
Sef serviciu 1 0 Nu Da Da
Consilier 6 6 Nu Da Nu

PO - L5 - 158,PS - PMA - 02,PS - PMA - 08,PS -
PMA - 01,PS - PMA - 03,PS - PMA - 04,PS - PMA -
05,PS - PMA - 06,PS - PMA - 07,PS - PMA - 09,PS -
PMA - 10,PS - PMA - 11,PO - S1 - 86,PO - S1 -
87,PO - E1 - 88,PO - E3 - 104,PO - E3 - 105

PS - PMA - 02,PS - PMA - 08,PS - PMA - 01,PS -
PMA - 03,PS - PMA - 04,PS - PMA - 05,PS - PMA -
06,PS - PMA - 07,PS - PMA - 09,PS - PMA - 10,PS -
PMA - 11,PO - S1 - 86,PO - S1 - 87,PO - E1 - 88,PO -
E3 - 104,PO - E3 - 105
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* X %

*
* *

* *
*  x
* Programul Operational Capacitate Administrativa
Competenta face diferenta!

UNIUNEA EUROPEANA

Posturi
Nr. Articol| Nr. Posturi cf Demnitar

Task Name ocupate cf

organigrama
ganig Stat de

Instrumente Structurale
2014-2020

Proceduri aplicabile

functii
Referent 1 0 Nu Da Nu

Serviciul Societati

. 54 9 7
Comerciale
Sef serviciu 1 1 Nu Da Da
Consilier 7 6 Nu Da Nu
Consilier juridic 1 0 Nu Da Nu

Arhitect-sef

Arhitect sef 55 1 1

Compartimentul Asistenta
Juridica

Consilier juridic 1 0 Nu Da Nu

PS - PMA - 02,PS - PMA - 08,PS - PMA - 01,PS -
PMA - 03,PS - PMA - 04,PS - PMA - 05,PS - PMA -
06,PS - PMA - 07,PS - PMA - 09,PS - PMA - 10,PS -
PMA - 11,PO - S1 - 86,PO - S1 - 87,PO - E1 - 88,PO -
E3 - 104,PO - E3 - 105

PS - PMA - 02,PS - PMA - 08,PS - PMA - 01,PS -
PMA - 03,PS - PMA - 04,PS - PMA - 05,PS - PMA -
06,PS - PMA - 07,PS - PMA - 09,PS - PMA - 10,PS -
PMA -11,PO - S1 - 86,PO - S1 - 87,PO - E1 - 88,PO -
E3 - 104,PO - E3 - 105,PO - Al - 134,PO - Al -
135,PO -...
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*

*
* *

PCCA <

Programul Operational Capacitate Administrativa
Competenta face diferenta! Instrumente Structurale

* *
* 4 %

UNIUNEA EUROPEANA

. . Posturi . . .
Nr. Articol| Nr. Posturi cf Demnitar| Functie [Functie de

Task N N te cf . .
ask Name ROF organigrama o;t:::deec public publica [conducere

functii

Proceduri aplicabile

Sef serviciu 1 1 Nu Da Da
Consilier 8 5 Nu Da Nu
Referent 1 1 Nu Da Nu
Inspector de specialitate 1 1 Nu Nu Nu

Sef birou 1 0 Nu Da Da

Consilier 5 0 Nu Da Nu

Director executiv NA 1 0
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* *

* *
* 5k
* Programul Operational Capacitate Administrativa
Competenta face diferenta! Instrumzeor;;e f;;:cturale

UNIUNEA EUROPEANA

Posturi
Nr. Articol| Nr. Posturi cf Demnitar

Task Name ocupate cf N ’ Proceduri aplicabile

organigrama
ganig Stat de

functii

PS - PMA - 02,PS - PMA - 08,PS - PMA - 01,PS -
PMA - 03,PS - PMA - 04,PS - PMA - 05,PS - PMA -

59 17 13 06,PS - PMA - 07,PS - PMA - 09,PS - PMA - 10,PS -
PMA - 11,PO - S1 - 86,PO - S1 - 87,PO - E1 - 88,PO -
E3 - 104,PO - E3 - 105

Serviciul Autorizari
Constructii

Sef serviciu 1 1 Nu Da Da

Consilier 16 12 Nu Da Nu
PS - PMA - 02,PS - PMA - 08,PS - PMA - 01,PS -
PMA - 03,PS - PMA - 04,PS - PMA - 05,PS - PMA -

60 11 9 06,PS - PMA - 07,PS - PMA - 09,PS - PMA - 10,PS -
PMA - 11,PO - S1 - 86,PO - S1 - 87,PO - E1 - 88,PO -
E3 - 104,PO - E3 - 105

Serviciul Dezvoltare
Urbana si Protejare Monumente

Sef serviciu 1 1 Nu Da Da
Consilier 10 8 Nu Da Nu
e ...
Director executiv 61 1 1 PO - M6-108
Serviciul Evidents si PS - PMA - 02,PS - PMA - 08,PS - PMA - 01,PS -
ta s 62 8 7 PMA - 03,PS - PMA - 04,PS - PMA - 05,PS - PMA -

Administrare Domeniul Privat 06,PS - PMA - 07,PS - PMA - 09,PS - PMA - 10,PS -
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* 4 *

UNIUNEA EUROPEANA

Nr. Articol| Nr. Posturi cf Posturi

Task Name . o
organigrama

Stat de

Demnitar
ocupate cf

CCA

Programul Operational Capacitate Administrativa
Competenta face diferenta!

Instrumente Structurale
2014-2020

Proceduri aplicabile

functii

Sef serviciu 1 1
Consilier 5 4
Consilier juridic 1 1
Referent 1 1
Serviciul Evidenta si
Administrare Domeniu Public 63 10 8
Sef serviciu 1 1
Consilier 7 6
Consilier juridic 1 0
Referent 1 1
Serviciul D It
‘ erviciul Dezvoltare 64 3 2
Imobile
Sef serviciu 1 0

Nu
Nu
Nu
Nu

Nu
Nu
Nu
Nu

Nu

Da
Da
Da
Da

Da
Da
Da
Da

Da

Da
Nu
Nu
Nu

Da
Nu
Nu
Nu

Da

PMA - 11,PO - S1 - 86,PO - S1 - 87,PO - E1 - 88,PO -
E3 - 104,PO - E3 - 105,PO - M1 - 109

PS - PMA - 02,PS - PMA - 08,PS - PMA - 01,PS -
PMA - 03,PS - PMA - 04,PS - PMA - 05,PS - PMA -
06,PS - PMA - 07,PS - PMA - 09,PS - PMA - 10,PS -
PMA - 11,PO - S1 - 86,PO - S1 - 87,PO - E1 - 88,PO -
E3 - 104,PO - E3 - 105,PO - M2 - 144,PO - M2 -
145,PO -...

PS - PMA - 02,PS - PMA - 08,PS - PMA - 01,PS -
PMA - 03,PS - PMA - 04,PS - PMA - 05,PS - PMA -
06,PS - PMA - 07,PS - PMA - 09,PS - PMA - 10,PS -
PMA - 11,PO - S1 - 86,PO - S1 - 87,PO - E1 - 88,PO -
E3 - 104,PO - E3 - 105,PO - M3 - 75,PO - M3 -
76,PO - M...
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CCA

Programul Operational Capacitate Administrativa
Competenta face diferenta!

* X %
* *
* *
s *

* 5 %

UNIUNEA EUROPEANA

Instrumente Structurale
2014-2020

Proceduri aplicabile

Nr. Articol| Nr. Posturi cf it Demnitar
Task Name orzanierama ocupate cf
ganig Stat de
functii

Consilier 6 2 Nu Da Nu
Consilier juridic 1 0 Nu Da Nu

Serviciul Fond Locativ 65 11 11
Sef serviciu 1 1 Nu Da Da
Consilier 9 9 Nu Da Nu
Consilier juridic 1 1 Nu Da Nu

Biroul Cadastru Intravilan
. - 66 7 4
si Carte Funciara
Sef birou 1 0 Nu Da Da
Consilier 4 2 Nu Da Nu
Consilier juridic 1 1 Nu Da Nu
Referent 1 1 Nu Da Nu
Director executiv adjunct 61 (4) 1 1 Nu Da Da
iciul Evi al
Serviciul Evidenta Inventar 67 14 14

si Gestiune, Administrativ

PS - PMA - 02,PS - PMA - 08,PS - PMA - 01,PS -
PMA - 03,PS - PMA - 04,PS - PMA - 05,PS - PMA -
06,PS - PMA - 07,PS - PMA - 09,PS - PMA - 10,PS -
PMA - 11,PO - S1 - 86,PO - S1 - 87,PO - E1 - 88,PO -
E3 - 104,PO - E3 - 105,PO - M4 - 67,PO - M4 -
68,PO - M...

PS - PMA - 02,PS - PMA - 08,PS - PMA - 01,PS -
PMA - 03,PS - PMA - 04,PS - PMA - 05,PS - PMA -
06,PS - PMA - 07,PS - PMA - 09,PS - PMA - 10,PS -
PMA - 11,PO - S1 - 86,PO - S1 - 87,PO - E1 - 88,PO -
E3 - 104,PO - E3 - 105

PO - M6 - 64

PS - PMA - 02,PS - PMA - 08,PS - PMA - 01,PS -

PMA - 03,PS - PMA - 04,PS - PMA - 05,PS - PMA -
214

Proiect cofinantat din Fondul Social European prin Programul Operational Capacitate Administrativa 2014 - 2020



CCA

Programul Operational Capacitate Administrativa
Competenta face diferenta!

UNIUNEA EUROPEANA

Posturi .
Demnitar
ocupate cf

Stat de

Nr. Articol| Nr. Posturi cf

Task Name . o
organigrama

Instrumente Structurale
2014-2020

Proceduri aplicabile

functii

Sef serviciu 1 1 Nu Da Da
Consilier 4 4 Nu Da Nu
Referent 2 2 Nu Da Nu
Referent 1 1 Nu Nu Nu
Sofer 5 5 Nu Nu Nu
Muncitor calificat 1 1
Biroul Monitorizarea
Comportarii in Timp a 68 7 6
Constructiilor
Sef birou 1 Nu Da Da
Consilier 6 Nu Da Nu
Serviciul Baze Sportive 69 16 10
Sef serviciu 1 0 Nu Da Da
Consilier 2 1 Nu Da Nu

06,PS - PMA - 07,PS - PMA - 09,PS - PMA - 10,PS -
PMA - 11,PO - S1 - 86,PO - S1 - 87,PO - E1 - 88,PO -
E3 - 104,PO - E3 - 105,PO - M7 - 63

PS - PMA - 02,PS - PMA - 08,PS - PMA - 01,PS -
PMA - 03,PS - PMA - 04,PS - PMA - 05,PS - PMA -
06,PS - PMA - 07,PS - PMA - 09,PS - PMA - 10,PS -
PMA - 11,PO - S1 - 86,PO - S1 - 87,PO - E1 - 88,PO -
E3 - 104,PO - E3 - 105

PS - PMA - 02,PS - PMA - 08,PS - PMA - 01,PS -
PMA - 03,PS - PMA - 04,PS - PMA - 05,PS - PMA -
06,PS - PMA - 07,PS - PMA - 09,PS - PMA - 10,PS -
PMA - 11,PO - S1 - 86,PO - S1 - 87,PO - E1 - 88,PO -
E3 - 104,PO - E3 - 105
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* X %

* *

* *
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* Programul Operational Capacitate Administrativa
i ! Instrumente Structurale
Competenta face diferenta! ot

UNIUNEA EUROPEANA

. . Posturi .
Task Name Nr. Articolgir. Po_stur| c.f ocupate cf SublEl . i Proceduri aplicabile

organigrama | .

functii
Referent 1 1 Nu Da Nu
Inspector de specialitate 2 2 Nu Nu Nu
Administrator 1 1 Nu Nu Nu
Referent 3 2 Nu Nu Nu
Muncitor calificat 5 4 Nu Da Nu
Ingrijitor 1 0 Nu Nu Nu

PS - PMA - 02,PS - PMA - 08,PS - PMA - 01,PS -
PMA - 03,PS - PMA - 04,PS - PMA - 05,PS - PMA -

Biroul Reparatii Imobile 70 6 6 06,PS - PMA - 07,PS - PMA - 09,PS - PMA - 10,PS -
PMA - 11,PO - S1 - 86,PO - S1 - 87,PO - E1 - 88,PO -
E3 - 104,PO - E3 - 105

Sef birou 1 1 Nu Da Da
Consilier 4 4 Nu Da Nu
Referent de specialitate 1 1 Nu Da Nu

PS - PMA - 02,PS - PMA - 08,PS - PMA - 01,PS -
PMA - 03,PS - PMA - 04,PS - PMA - 05,PS - PMA -

Secretar Municipiu 06,PS - PMA - 07,PS - PMA - 09,PS - PMA - 10,PS -
PMA-11,PO-S1-86,PO -S1-87,PO -E1-88,PO -
E3-104,PO-E3-105

Secretar 1 1 Nu Da Da
Compartimentul Asistenta 73 1 1 PS - PMA - 02,PS - PMA - 08,PS - PMA - 01,PS -
Juridica PMA - 03,PS - PMA - 04,PS - PMA - 05,PS - PMA -
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Programul Operational Capacitate Administrativa
Competenta face diferenta! Instrumente Structurale

* X %
* *
* *
* *

* 5 %

UNIUNEA EUROPEANA

. . Posturi . . .
Nr. Articol| Nr. Posturi cf Demnitar| Functie [Functie de

. . |ocupate cf . .
{o]3
organigrama Stat de public publica [conducere

functii

Task Name Proceduri aplicabile

__ Consilerjuridic 1 1 N D N

Sef serviciu 1 1 Nu Da Da
Consilier 7 4 Nu Da Nu
Consilier juridic 2 2 Nu Da Nu

Sef birou 1 0 Nu Da Da
Consilier 5 4 Nu Da Nu
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CCA

Programul Operational Capacitate Administrativa
Competenta face diferenta!

Instrumente Structurale
2014-2020

UNIUNEA EUROPEANA

Posturi .
Demnitar
ocupate cf

Stat de
functii

Nr. Articol| Nr. Posturi cf

Task Name . o
organigrama

Proceduri aplicabile

PMA - 11,PO - S1 - 86,PO - S1 - 87,PO - E1 - 88,PO -
E3 - 104,PO - E3 - 105

Sef serviciu 1 1 Nu Da Da
Consilier juridic 6 5 Nu Da Nu
Consilier 7 7 Nu Da Nu
Referent 1 0 Nu Da Nu
Direc_;ia Juridic, 77 21 16
Contencios
Director executiv 77 1 0
PS - PMA - 02,PS - PMA - 08,PS - PMA - 01,PS -
PMA - 03,PS - PMA - 04,PS - PMA - 05,PS - PMA -
Serviciul Juridic, 78 18 14 06,PS - PMA - 07,PS - PMA - 09,PS - PMA - 10,PS -
Contencios PMA - 11,PO -S1-86,PO -S1-87,PO - E1 - 88,PO -
E3 -104,PO-E3-105,PO-J1-137,PO-J1-
138,PO -...
Sef serviciu 1 1 Nu Da Da
Consilier juridic 16 12 Nu Da Nu
Consilier 1 1 Nu Da Nu
PS - PMA - 02,PS - PMA - 08,PS - PMA - 01,PS -
e At PMA - 03,PS - PMA - 04,PS - PMA - 05,PS - PMA -
79 2 2 06,PS - PMA - 07,PS - PMA - 09,PS - PMA - 10,PS -

Legislatie

PMA - 11,PO - S1 - 86,PO - S1 - 87,PO - E1 - 88,PO -
E3 - 104,PO - E3 - 105
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UNIUNEA EUROPEANA

Task Name

Programul Operational Capacitate Administrativa
Competenta face diferenta!

Instrumente Structurale
14-2020

Proceduri aplicabile

Consilier juridic

Serviciul Public Comunitar de
Evidenta a Persoanelor

Director executiv

Serviciul Stare Civila 80

Sef serviciu
Consilier juridic
Consilier

Serviciul de Evidenta a

. 80
Persoanei

Nr. Articol| Nr. Posturi cf it Demnitar
organigrama Qe It
Stat de
functii
2 2 Nu Da Nu
32 29
1 1
12 11
Nu Da Da
Nu Da Nu
8 8 Nu Da Nu
19 17
1 1 Nu Da Da

Sef serviciu

PS - PMA - 02,PS - PMA - 08,PS - PMA - 01,PS -
PMA - 03,PS - PMA - 04,PS - PMA - 05,PS - PMA -
06,PS - PMA - 07,PS - PMA - 09,PS - PMA - 10,PS -
PMA - 11,PO - S1 - 86,PO - S1 - 87,PO - E1 - 88,PO -
E3 - 104,PO - E3 - 105

PS - PMA - 02,PS - PMA - 08,PS - PMA - 01,PS -
PMA - 03,PS - PMA - 04,PS - PMA - 05,PS - PMA -
06,PS - PMA - 07,PS - PMA - 09,PS - PMA - 10,PS -
PMA - 11,PO - S1 - 86,PO - S1 - 87,PO - E1 - 88,PO -
E3 - 104,PO - E3 - 105,PO - G1 - 110,PO - G1 -
111,PO -...

PS - PMA - 02,PS - PMA - 08,PS - PMA - 01,PS -
PMA - 03,PS - PMA - 04,PS - PMA - 05,PS - PMA -
06,PS - PMA - 07,PS - PMA - 09,PS - PMA - 10,PS -
PMA - 11,PO - S1 - 86,PO - S1 - 87,PO - E1 - 88,PO -
E3 - 104,PO - E3 - 105,PO - G2 - 123,PO - G2 -
124,PO -...
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* *
* 5k

UNIUNEA EUROPEANA

Demnitar

CCA

Programul Operational Capacitate Administrativa
Competenta face diferenta!

Instrumente Structurale
2014-2020

Proceduri aplicabile

Nr. Articol| Nr. Posturi cf it
Task Name orzanierama ocupate cf

ganig Stat de

functii
Consilier 16 14
Referent 2 2
Serviciul Agricol 81 10 9
Sef serviciu 1 1

Consilier

Biroul Cadastru Extravilan,

Fond Funciar 82 6 1
Sef birou 1
Consilier 4 1

Consilier juridic

Politia Locala Arad

Director general

Nu
Nu

Nu
Nu

Nu
Nu

Da
Da

Da
Da

Da
Nu

Da
Nu

PS - PMA - 02,PS - PMA - 08,PS - PMA - 01,PS -
PMA - 03,PS - PMA - 04,PS - PMA - 05,PS - PMA -
06,PS - PMA - 07,PS - PMA - 09,PS - PMA - 10,PS -
PMA -11,PO - S1 - 86,PO - S1 - 87,PO - E1 - 88,PO -
E3 - 104,PO - E3 - 105

PS - PMA - 02,PS - PMA - 08,PS - PMA - 01,PS -
PMA - 03,PS - PMA - 04,PS - PMA - 05,PS - PMA -
06,PS - PMA - 07,PS - PMA - 09,PS - PMA - 10,PS -
PMA -11,PO - S1 - 86,PO - S1 - 87,PO - E1 - 88,PO -
E3 - 104,PO - E3 - 105

1 0 Nu Da Nu
83 1 0
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* X %

* *

PCCA =

Programul Operational Capacitate Administrativa

i ! Instrumente Structurale
Competenta face diferenta! ente Stru

* *
*  x

UNIUNEA EUROPEANA

. . Posturi .
Nr. Articol| Nr. Posturi cf Demnitar

Task Name ocupate cf . i Proceduri aplicabile

organigrama
ganig Stat de

functii

PS - PMA - 02,PS - PMA - 08,PS - PMA - 01,PS -
PMA - 03,PS - PMA - 04,PS - PMA - 05,PS - PMA -

Biroul Evidenta Procese- 06,PS - PMA - 07,PS - PMA - 09,PS - PMA - 10,PS -

Verbale si Identificari Persoane e = = PMA-11,PO-S1-86,PO-S1-87,PO -E1-88,PO -
E3 - 104,PO - E3 - 105,PO - D1 - 184,PO - D1 -
185,PO -...

Sef birou 1 1 Nu Da Da
Politist local 9 9 Nu Da Nu

PS - PMA - 02,PS - PMA - 08,PS - PMA - 01,PS -
PMA - 03,PS - PMA - 04,PS - PMA - 05,PS - PMA -

85 12 10 06,PS - PMA - 07,PS - PMA - 09,PS - PMA - 10,PS -
PMA - 11,PO - S1 - 86,PO - S1 - 87,PO - E1 - 88,PO -
E3 - 104,PO - E3 - 105

Serviciul Disciplina in
Constructii si Afigaj Stradal

Sef serviciu 1 1 Nu Da Da
Politist local 9 7 Nu Da Nu
Consilier juridic 2 2 Nu Da Nu

PS - PMA - 02,PS - PMA - 08,PS - PMA - 01,PS -
PMA - 03,PS - PMA - 04,PS - PMA - 05,PS - PMA -

86 3 2 06,PS - PMA - 07,PS - PMA - 09,PS - PMA - 10,PS -
PMA - 11,PO - S1 - 86,PO - S1 - 87,PO - E1 - 88,PO -
E3 - 104,PO - E3 - 105

Compartimentul Control
Publicitate si Afisaj Stradal

Politist local 3 2 Nu Da Nu
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Programul Operational Capacitate Administrativa
Competenta face diferenta! Instrumente Structurale

* X %
* *
* *
* *

* 5 %

UNIUNEA EUROPEANA

Posturi
Nr. Articol| Nr. Posturi cf Demnitar| Functie [Functie de

Task N N te cf . .
ask Name ROF organigrama o;t:::deec public publica [conducere

functii

Proceduri aplicabile

Sef birou 1 1 Nu Da Da
Politist local 8 8 Nu Da Nu

Sef birou 1 1 Nu Da Da
Consilier 1 1 Nu Da Nu
Referent 4 4 Nu Da Nu

_ politistlocal 4 4 N Da N
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Programul Operational Capacita.te Administrativa
Competenta face diferenta! Instrumente Structurale

UNIUNEA EUROPEANA

. . Posturi . . .
Nr. Articol| Nr. Posturi cf Demnitar| Functie [Functie de

Task N N te cf . .
ask Name ROF organigrama oc:iz:deec public publica [conducere

functii

Proceduri aplicabile

Sef birou 1 1 Nu Nu Nu
Guard 15 15 Nu Nu Nu
Director general adjunct 83 (2) 1 0

Sef serviciu 1 1 Nu Da Da
Politist local 28 28 Nu Da Nu
Guard 1 1 Nu Nu Nu

Sef serviciu 1 1 Nu Da Da
Politist local 27 23 Nu Da Nu
Consilier juridic 1 0 Nu Da Nu
Guard 1 1 Nu Nu Nu
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Programul Operational Capacitate Administrativa
Competenta face diferenta!

* X %
* *
* *
* *

* 5 *

UNIUNEA EUROPEANA

Instrumente Structurale
2014-2020

Posturi
ocupate cf
Stat de
functii

Nr. Articol| Nr. Posturi cf
ROF organigrama

Demnitar| Functie [Functie de

Task Name public publica [conducere

Proceduri aplicabile

Sef serviciu 1 1 Nu Da Da
Consilier juridic 2 1 Nu Da Nu
Politist local 36 24 Nu Da Nu
Guard 1 1 Nu Nu Nu

Sef serviciu 1 1 Nu Da Da
Consilier 3 2 Nu Da Nu
Referent 6 6 Nu Da Nu

Sef birou

Nu

Da

Da
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* X %

* *

* *
* 4 *
* Programul Operational Capacitate Administrativa
i ! Instrumente Structurale
Competenta face diferenta! ot

UNIUNEA EUROPEANA

Posturi

Nr. Articol| Nr. Posturi cf D it
Task Name r- Articod Wr o_s ur! c, ocupate cf e . i Proceduri aplicabile
organigrama
Stat de
functii
Consilier 3 3 Nu Da Nu
Referent 2 1 Nu Da Nu
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Programul Operational Capacitate Administrativa

i | Instrumente Structurale
Competenta face diferenta! 0142020

* *
* 5 *

UNIUNEA EUROPEANA
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