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1 NOTIUNI PRIVIND EGALITATEA DE SANSE S| DEZVOLTAREA DURABILA

Egalitatea de sanse si dezvoltarea durabila:

e Reprezinta premise pentru o crestere economica bazata pe inovare,
incluziune sociala si sustenabilitate, cele doua principii fiind complementare.
Egalitatea de sanse sta la baza unui sistem social stabil si sustenabil, iar
dezvoltarea durabila presupune asigurarea unui nivel decent de trai pentru
generatia actuala, fara a neglija insa nevoile generatiilor urmatoare.

e Sunt valori de baza ale Uniunii Europene, afirmate atat de Tratatul privind
Functionarea Uniunii Europene (TFUE) cat si de Carta Drepturilor
Fundamentale a Uniunii Europene (CDFUE).

Aceste documente sunt transpuse la nivel de politici publice in documentele
strategice ale Uniunii Europene, inclusiv in Strategia Europa 2020 pentru dezvoltare
inteligenta, durabila si incluziva, iar respectarea lor este reglementata prin
regulamente si obligatorie pentru toti beneficiarii proiectelor finantate in cadrul
perioadei de programare 2014 - 2020 prin Fondurile Europene Structurale si de
Investitii.

1.1 COMPONENTELE TRATAMENTULUI EGAL

Egalitatea de sanse defineste acea situatie in care ierarhiile existente in societate
sunt determinate de un proces competitiv la care toti membrii societatii au acces in
mod egal.’

Egalitatea de sanse se numara printre problematicile in domeniul carora s-au facut
progrese semnificative in ultimele decenii. Ea reprezinta un drept fundamental al
cetatenilor Uniunii Europene, dar si o valoare comuna si o conditie necesara pentru
indelinirea obiectivelor de crestere, ocupare a fortei de munca si coeziune sociala
la nivelul UE.

Egalitatea de gen presupune un nivel egal de vizibilitate, afirmare si participare
pentru ambele sexe in toate sferele vietii publice si private. Egalitatea de gen este
opusul inegalitatii de gen, nu a diferentelor de gen, si urmareste promovarea
participarii depline a femeilor si barbatilor in societate.?

In ceea ce priveste nediscriminarea, Declaratia Universald a Drepturilor Omului
stipuleaza la art. 2 ,,Fiecare om se poate prevala de toate drepturile si libertdtile
proclamate in prezenta Declaratie fdard niciun fel de deosebire ca, de pildd,
deosebirea de rasd, culoare, sex, limbd, religie, opinie politicd sau orice altd opinie
de origine nationald sau sociald, avere, nastere sau orice imprejurari.”

' http://plato.stanford.edu/entries/equal-opportunity/
2 http://www.unhcr.org/3c160b06a.pdf
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Ca sa putem trata in mod egal persoane de gen diferit trebuie intelese nevoile
fiecarui individ pentru a putea folosi intreg potentialul. A trata in mod egal nu
inseamna a trata la fel, ci sa creeze contextul specific, fara sa-i impuna limitari.

In acest sens, contribuie legislatia:

eCarta drepturilor fundamentale a Uniunii
Europene, art. 21 - Nediscriminarea si art. 23 -
Egalitatea intre femei si barbati

«Directiva europeana 2000/78/EC privind crearea
unui cadru general in favoarea egalitatii de
tratament in ceea priveste incadrarea in munca
si ocuparea fortei de munca

«Directiva  europeana  2006/54/CE  privind
principiul egalitatii de sanse si al egalitatii de
tratament intre barbati si femei in materie de
incadrare in munca

«Directiva europeana 2000/43/CE de punere in
aplicare a principiului egalitatii de tratament
intre persoane, fara deosebire de rasa sau
origine etnica

*Ordonanta de Guvern nr. 137/2000 privind
prevenirea si sanctionarea tuturor formelor de
discriminare, republicata, cu modificarile si
completarile ulterioare

eLegea nr. 202/2002 privind egalitatea de sanse
intre femei si barbati, republicata, cu
modificarile si completarile ulterioare
«Ordonanta de Urgenta nr. 67/2007 privind
aplicarea principiului egalitatii de tratament
intre barbati si femei in cadrul schemelor
profesionale de securitate sociala

«Ordonanta de Urgenta nr. 61/2008 privind
implementarea  principiului  egalitatii de
tratament intre femei si barbati in ceea ce
priveste accesul la bunuri si servicii si furnizarea

de bunuri si servicii, republicata

eLegea nr. 448/2006 privind protectia si
promovarea drepturilor persoanelor cu handicap,
republicata

«Ordinul viceprim-ministrului, ministrul
dezvoltadrii regionale si administratiei publice nr.
189/2013 privind adaptarea cladirilor civile si
spatiului urban la nevoile individuale ale
persoanelor cu handicap

syniman

Rata de ocupare a fortei de munca in Romania este de 57,4% in randul femeilor, fata
de media UE de 65,3%, iar rata de ocupare a fortei de munca in Romania este de
73,1% in randul barbatilor, fata de media UE de 76,9%.

Procentul membrilor consiliilor de conducere ale marilor companii femei este de
11%, fata de 25,3% media europeana, aceasta categorie inregistrand si cea mai mare
scadere comparativ cu media europeana (cu peste 20%).
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Procentul membrilor Parlamentului Romaniei femei este de 21,3%, in timp ce media
UE este de 29,3%.

Tot la nivel european, raportul mai arata ca femeile sunt mai bine instruite decat
barbatii si anume, 44% dintre femeile cu varste cuprinse intre 30-34 de ani au obtinut
o diploma universitara in 2016, fata de 34% dintre barbati.

Femeile sunt, de asemenea, subreprezentate in politica, in sase tari (Grecia,
Croatia, Cipru, Letonia, Ungaria si Malta), ele ocupand mai putin de 20% din locurile
din parlamentelor nationale.

1.2 DEZVOLTAREA DURABILA

Dezvoltarea durabila urmareste nevoile prezentului fara a compromite posibilitatea
generatiilor viitoare de a-si satisface propriile nevoi.?

Dezvoltarea durabila are trei dimensiuni: ecologica (pune accentul pe prezervarea
mediului inconjurator), economica (se preocupa de asigurarea bunastarii) si sociala
(subliniaza importanta investitiilor in educatie si sanatate, ca o preconditie pentru
incluziunea sociala, a preocuparii pentru generatiile urmatoare si, nu in ultimul rand,
a dezvoltarii unui model de guvernanta in care procesul decizional tine cont de toti
acesti factori.

3 Comisia Mondiala pentru Mediu si Dezvoltare din cadrul Organizatiei Natiunilor Unite, Our common
future, 1987
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2 MANAGEMENTUL PERFORMANTEI

2.1 SCAP

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

Necesitatea asigurarii

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

Necesitatea remedierii gecomarldanle specifice
unor deficiente 2 [EE mulge ce

Y Comisia Europeana pentru
anii 2013 si 2014 cu privire
la administratia publica

structurale in functionarea
administratiei publice

Figura 1 - Elemente cheie ale SCAP

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

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

,In 2020, Romania va avea o administratie publicd eficientd si receptivd la nevoile
societatii. Pand in 2020, administratia publicd din Romdnia 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

5

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



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

optiunilor, de cdtre autoritdti si institutii publice pro-active si receptive la
schimbare. Totodatd, administratia publica va oferi fundamentul tehnic pentru
agregarea si implementarea unor proiecte majore de tard, pentru incurajarea
cresterii economice si sustinerea imbunadtatirii competitivitatii. 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 receptiva la solutii
inovatoare, cu resurse umane competente care gestioneaza fondurile publice in mod
eficient. Administratia publica va castiga increderea cetatenilor si a altor tipuri de
beneficiari, oferindu-le servicii prompte si asigurdnd constantd in calitatea prestarii
serviciilor. Autoritdtile si institutiile publice vor fi apte sa stimuleze implicarea
cetdtenilor, identificand astfel probleme, anticipdnd provocadri si propundnd solutii
pe care le fundamenteazd, testeaza si valideazd sistematic. Astfel, se va genera un
cadru de servicii adecvate nevoilor cetdtenilor si tintite pe eficientd economica.
Relatia dintre administratia publica si beneficiari inseamnd dedicatie, corelatie si
orientare pe solutii care sa se armonizeze cu reformele din domeniile social,
cultural educational, economico-financiar, justitie si democratie.”

In anul 2020 administratia publici romaneasca va arata astfel:

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

7 1 Fob o

Ill. O administratie care simplifica si
consolideaza institutii si mecanisme, bazata
pe:
Proces decizional predictibil si fundamentat,
Resurse umane profesioniste, Management
financiar in interesul public e — 4 = —

1. O administratie

publica deschisa si

receptiva la solutii
inovatoare

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

_—  —

Figura 2 - Administratia publica romaneasca in 2020
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Programul Operational Capacitatea Administrativa este programul prin care
se urmareste consolidarea administratiei publice si imbunatatirea performantelor
realizate de catre administratia publica. Astfel, in cadrul cererii de proiecte 6, CP
din care face parte si prezentul proiect au fost definite urmatoarele tipuri de actiuni
orientative:

e Sprijinirea introducerii de instrumente, procese de management la nivel local
o Introducerea / extinderea utilizarii de instrumente de management al
calitatii si performantei in administratia publica locala, in concordanta
cu Planul de actiuni pentru implementarea etapizata a
managementului calitatii in autoritati si institutii publice 2016 - 2020,
CAF si / sau 1SO 9001, BSC
o Schimburi de experienta / networkingul cu autoritati, institutii,
organisme publice nationale si internationale
e Dezvoltarea abilitatilor
o Dezvoltarea abilitatilor personalului din autoritatile si institutiile
publice locale (inclusiv a factorilor de decizie la nivel politic) pe teme
specifice de interes (ex. managementul calitatii, CAF, ISO,
managementul performantei BSC)

2.2 DEFINITII CHEIE

In continuare se definesc conceptele-cheie care vor fi utilizate pe parcursul
sesiunilor de instruire: performanta, managementul performantei, evaluarea
performantelor.

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

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

Evaluarea performantelor reprezinta procesul prin care se decide cat de bine
lucreaza angajatii unei institutii publice in raport cu obiectivele si criteriile de
evaluare / standardele stabilite. Astfel, evaluarea devine un instrument eficient
de control si management prin care sunt directionate resursele umane in vederea
indeplinirii obiectivelor organizationale.
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2.3 NECESITATEA INTRODUCERII MANAGEMENTULUI PERFORMANTEI

Managementul performantei este un domeniu major care isi propune studiul
si analiza performantei, reflectand abordarea unei entitati fata de realizarea
acesteia. Desi conceptul privind managementul performantei poate parea nou, in
esenta, de multa vreme angajatii lucreaza din greu multe ore pe zi, superiorii le
evalueaza performanta iar in organizatie se desfasoara procese de planificare,
executie, monitorizare si control.

Managementul performantei se focalizeaza asadar pe obtinerea rezultatelor,
accentul fiind mutat de pe efort si ocuparea timpului pe rezultate si eficacitate.

Managementul performantei trebuie inteles ca un proces continuu, bazat pe
derularea unor procese permanente de planificare, evaluare si masurare a
rezultatelor in concordanta cu obiectivele sale strategice.

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

Caracterul strategic rezulta din preocuparea pentru problemele mai generale
cu care se confrunta organizatia pentru a functiona eficient si eficace in mediul
extern in care se afla si face referire la directia generala pe care doreste sa o adopte
pentru a-si indeplini obiectivele pe termen mediu si lung. Instituirea oricarui program
de management strategic are ca punct de pornire misiunea, viziunea, obiectivele si
strategiile organizatiei. De la acestea sunt dezvoltati apoi indicatorii si procesele de
evaluare si de masurare a performantei.

Caracterul integrat vizeaza modul in care managementul performantei este
corelat cu alte procese esentiale din cadrul organizatiei (strategia organizatiei,
dezvoltarea angajatilor, managementul calitatii totale).

P. Drucker concepe managementul ca pe un sistem de obiective,
afirmand necesitatea ierarhizarii lor de la cele generale spre cele
individuale.

Potrivit lui P. Drucker etapele managementului pe obiective sunt urmatoarele:

e Etapa 1 - Stabilirea obiectivelor

e Etapa 2 - Stabilirea responsabilitatilor in cadrul organizatiei
o Etapa 3 - Stabilirea obiectivelor salariatilor

o Etapa 4 - Evaluarea salariatilor
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OGN RARWN=

Exista mai multe motive pentru care se poate dori masurarea performantelor.
Robert Behn*, identifica 8 motive:

pentru a evalua modul in care functioneaza o institutie;
pentru a controla modul in care lucreaza angajatii;
pentru usurarea modului de alocare bugetara;

pentru motivarea angajatilor;

pentru reclama;

pentru a sarbatori;

pentru a invata ce functioneaza si ce nu;

pentru imbunatatirea performantei.

Dintre acestea, motivul numarul 8 este cel mai important pentru bunul mers

al unei institutii.

In practica s-ar putea ca motivele 3, 5 si 6 sa fie extrem de influente, ceea ce

ar putea duce la o distorsionare a sistemului de masurare a performantelor astfel
incat sa fie satisfacute aceste motivatii.

Duncan Brown® (2005) prezinta mai multe motive pentru introducerea

managementului performantei in administratia publica, respectiv:

furnizeaza informatii despre eficacitatea si eficienta organizatiei si a
angajatilor;

imbunatateste eficienta si eficacitatea organizatiei si angajatilor;

creste nivelul de motivare a angajatilor;

creste nivelul de responsabilitate;

permite alinierea obiectivelor individuale cu obiectivele organizatiei.

Literatura de specialitate® a identificat mai multe caracteristici ale unui

sistem de management al performantei performant, respectiv:

alinierea sistemului de management al performantei la sistemul existent in
organizatie si la strategiile de dezvoltare;

implicarea liderilor si managerilor;

cultura organizationala care este vazuta ca o cale de imbunatatire a
performantelor si nu ca o bariera;

implicarea tuturor actorilor interesati;

monitorizare, feedback, diseminare si invatare continua.

4 Profesor la Harvard Kennedy School cu specializarea politici publice
> Duncan Brown este un autor britanic cu diverse lucrdri in domeniul Managementului resurselor

umane

¢ Wang and Berman, 2001; De Waal, 2003
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Managementul performantei include urmatoarele procese:

Definirea strategiei
(planificare /
stabilire obiective)

Recomandari / Implementare
actiuni viitoare strategie

Figura 3 - Procesele aferente managementului performantei

Definirea strategiei (planificare / stabilire de obiective) este procesul prin
care managerii fac o alegere legata de o gandire strategica transpusa in practica,
care va permite organizatiei sa ajunga la o performanta mai buna. Inainte de a
determina incotro se indreapta organizatia este primordial sa stim unde se afla
aceasta, unde vrea sa ajunga si care sunt pasii necesari a fi parcursi pentru a ajunge
acolo.

Documentul care rezulta de pe urma acestei analize se numeste plan
strategic. Planificarea strategica reprezinta identificarea viziunii organizatiei si
pregatirea pentru viitor printr-un management strategic eficient si performant.
Planificarea strategica incearca sa raspunda cel putin urmatoarelor trei intrebari
cheie:

10

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



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

Ce facem?
Pentru Ce pasi
cine trebuie
facem? parcursi?

Figura 4 - Intrebdri cheie privind planificarea strategicd

Raspunsurile obtinute la cele trei intrebari vor sta la baza documentului
planificare strategica, document ce va cuprinde:

Obiective

UL strategice

Figura 5 - Interactiunea dintre misiune, viziune, valori si obiective strategice

Misiunea defineste scopul fundamental al unei organizatii. Misiunea descrie succint
de ce exista organizatia si ceea ce face pentru realizarea viziunii sale. Misiunea
raspunde la intrebarea Ce facem?

Viziunea defineste modul in care organizatia se vede sau se transpune in viitor.
Viziunea descrie modul in care organizatia ar vrea sa ajunga, intr-o perioada
delimitata de timp.

Valorile sunt date de masura in care angajatii unei organizatii participa la
functionarea si imbunatatirea organizatiei prin intermediul experientelor de viata,
profesionale si spirituale.

Obiectivele strategice definesc scopul organizatiei pe termen lung, ce fac trecerea
de la viziunea si misiunea organizatiei la proiecte si planuri specifice. Obiectivele
strategice sunt folosite pentru operationalizarea misiunii, sustinand dezvoltarea
organizatiei prin faptul ca ofera orientari strategice cu privire la modul in care
organizatia isi poate indeplini misiunea si viziunea.

Stabilirea obiectivelor strategice se masoara printr-un sistem de metrica sau
indicatori. Cele mai multe dintre obiectivele strategice sunt indreptate spre
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generarea de eficienta, eficacitate si profituri mai mari, in special pentru mediul
privat, altele sunt indreptate catre clientii din sectorul public (cetatean /
contribuabili), pentru mediul public.

Pentru a se putea incadra in planul strategic de dezvoltare a organizatiei,
obiectivele strategice trebuie sa fie SMART.”

« Obiectivul trebuie sa fie specific actiunii /

1 f1 activitatilor ce trebuie realizate pentru
S peC] f] Ce atingerea lui . P

« Obiectivul propus trebuie sa indice o
cantitate si o unitate de masura pentru
ceea ce 1si propune a fi atins

Masurabile

» Trebuie sa existe un interval de timp clar
definit in care ne propunem atingerea unui
obiectiv

« Sa poata fi atins cu resursele disponibile si

Rea liste in intervalul de timp stabilit

« Trebuie sa indice cat mai clar si indubitabil

Ta N g'i b'i le unde ne propunem sa ajungem

Figura 6 - Obiective SMART

Executarea strategiei reprezinta planul concret de pus in actiune pentru
atingerea obiectivelor strategice si implicit pentru realizarea viziunii si misiunii
organizatiei.

Masurarea performantei reprezinta procesul de identificare, monitorizare si
comunicare a rezultatelor prin intermediul utilizarii indicatorilor de performanta.
Indicatorii de performanta reprezinta un instrument de baza in evaluare,
comunicand aspecte importante legate in raport cu definirea si realizarea
obiectivelor.

7Tn limba engleza litera A din SMART inseamna achievable
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Masurarea este un concept important in managementul performantei,
constituind baza pentru identificarea locurilor unde lucrurile merg bine pentru a se
asigura bazele cladirii succesului viitor sau unde lucrurile nu merg bine pentru a se
intreprinde actiuni corective.

Performanta inseamna atat comportamente, cat si rezultate.
Comportamentul emana de la performer si transforma
performanta din notiune abstracta in notiune concreta.
Nefiind doar instrumente de obtinere a unor rezultate,
comportamentele sunt, prin ele insele, si rezultate - produsul
efortului fizic si cerebral depus pentru executarea sarcinilor -
si pot fi judecate aparte de rezultate. (Brumbach, 1988)

Performanta trebuie evaluata si masurata, atat cu referire la rezultate (iesiri
din procesul indeplinirii sarcinilor), cat si la comportamente (intrari in procesul
muncii).

)M
== - De ce este important procesul de masurare a rezultatelor?

a '“. (Armstrong, 2004)

Asigura indeplinirea cerintelor clientilor

| Ofera posibilitatea efectuarii unor comparatii

une 1n evidenta zonele 1n care lucrurile merg
I bine s1 unde se poate contstru1 Si cele in care

[ Ofera justificari pentru utlllzarea resurselor

Ofera feedback pentru implusionarea efortului de
I imbunatatire a performantei

Figura 7 - Importanta procesului de mdsurare a rezultatelor

Recomandari / actiuni viitoare - O activitate care nu poate fi masurata, nu
poate fi controlata sau gestionata. Performanta, raportata si revizuita periodic poate
fi Imbunatatita in mod continuu. Imbunatatlrea performante1 se poate realiza prin
utilizarea indicatorilor de performanta, acestia fiind folositi pentru:
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control;

autoevaluare;
imbunatatirea consecventa;
evaluarea catre conducere.

2.4 MANAGEMENTUL PERFORMANTEI IN ADMINISTRATIA PUBLICA

In mod traditional administratia publicd a fost prea putin preocupatd de
aspectele strategice ale administrarii sale, o pricina asupra acestui fapt fiind cea
reprezentata de faptul ca, indeplinirea sarcinilor administrative era posibila fara a
detine o perspectiva pe termen lung.

Astazi, sectorul public trebuie sa faca fata multor provocari si trebuie sa
raspunda la numeroasele noi nevoi si cerinte in societate. Datorita acestor provocari
si a presiunii existente, sectorul public este supus unor reforme prin intermediul
carora sa se produca efecte de imbunatatire vizibile la nivelul serviciilor si al
produselor oferite de acestea. Procesul de reinventare al sectorului public a inceput
inca din anii 1990 in tarile dezvoltate cand a fost conturat si promovat un nou model
de management in institutiile publice. Astfel, in Marea Britanie, specialistii
argumentau necesitatea de schimbare prin faptul ca noul management public se
bazeaza pe urmatoarele valori de baza:

Orientarea spre realizarea obiectivelor finale si nu
asupra politicii generale promovate de politicieni

Centrarea pe evaluarea performantelor
institutiile publice

Considerarea eficientei economice ca forma finala de
reflectare a acesteia

Divizarea aparatului birocratic si gestiunii
financiare

mmw Orientarea institutiilor publice catre piata

Reducerea  costurilor cu intretinerea si
functionarea aparatului administrativ

Remodelarea stilului de management din institutiile
s Publice punandu-se accent pe rezultatele obtinute

Figura 8 - Valori ale managementului public in Marea Britanie

Specialistii americani | Osbron si B. Gaebler au pornit de la premisa ca
administratia guvernamentala trebuie sd fie reinventatd. Ei considerau ca principiile
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si valorile de baza pentru managementul public la nivelul administratiei
guvernamentale sunt:

e promovarea competitiei intre furnizorii de servicii publice;

e dezvoltarea dimensiunii participative a managementului public prin
exercitarea controlului din afara sistemului birocratic catre membrii
comunitatii, respectiv cetateni;

e masurarea performantei institutiilor publice in functie de rezultatele obtinute
si nu in functie de volumul si valoarea intrarilor;

e orientarea conducerii institutiilor publice catre realizarea obiectivelor
derivate din misiune si nu pentru aplicarea unor acte normative, metodologii
si norme metodologice;

e considerarea beneficiarilor de drept clienti carora li se pune la dispozitie o
oferta variata de servicii de catre diversi furnizori;

e descentralizarea autoritatii;

e incurajarea managementului participativ.

Multa vreme s-a considerat ca in sectorul public nu poate fi vorba de
performanta, argumentandu-se ca prin ea insasi continutul obiectivului fundamental
al managementului public este eliminata posibilitatea acceptarii acestui concept.

Limitele unei astfel de filosofii au fost demult timp depasite de managerii
publici din institutiile publice din tarile dezvoltate.

Desi in cea mai mare parte conceptul de managementul performantei te duce
cu gandul la o organizatie privata, daca analizam in esenta activitatile pe care le
desfasoara institutiile publice vom vedea ca si in cadrul acestora activitatea
desfasurata de personalul angajat este caracterizata de eficacitate (a face ce
trebuie), eficienta (a face cum trebuie si cat trebuie utilizand minimum de resurse).

In aceasta noud abordare in care vorbim despre performanta in cadrul
institutiilor publice gandirea managerilor publici trebuie sa se situeze la granita
dintre satisfacerea interesului public, al cetateanului (partea sociala a unei institutii
publice) si obtinerea de profit (partea concurentiala a unei institutii publice).

Partea concurentiala a unei institutii publice, cu ajutorul careia putem
determina daca o institutie publica este sau nu performanta, poate fi definita prin
cei 3E (economicitate, eficienta si eficacitate).

v’ principiul ECONOMICITATII prevede ca resursele utilizate de institutia publica
pentru desfasurarea activitatilor sale sa fie puse la dispozitie in timp util, in
cantitatea si la calitatea adecvate si la cel mai bun pret;

v" principiul EFICIENTEI priveste raportul optim intre resursele utilizate si
rezultatele obtinute;

v" principiul EFICACITATII priveste indeplinirea obiectivelor specifice stabilite si
obtinerea rezultatelor scontate.
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Pentru a putea vorbi despre performanta la nivelul unei institutii publice este
important ca intr-o prima etapa sa definim VIZIUNEA institutiei publice, ulterior sa
conturam MISIUNEA acesteia, urmand ca in ultima etapa sa fie stabilite OBIECTIVELE
STRATEGICE.

Misiune

Obiective

strategice Viziune

Figura 9 - Componentele planului strategic

Tn stabilirea celor trei componente ale unui plan strategic este importanta sa
tinem cont de urmatoarele:

e multitudinea si diversitatea clientilor - persoane fizice, juridice, organizatii
non profit, cetateni cu drept de vot, grupuri profesionale, etc. ;

o diferentele de valori si perceptii despre performanta;

e inexistenta unui mediu concurential;

e natura serviciului public oferit;

e complexitatea mediului socio / politic;

¢ influenta valorilor politici.

Managementul  performantei inseamna managementul rezultatelor.
Managementul bazat pe performanta la orice nivel din organizatie ar trebui sa
demonstreze ca:
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titi ce urmariti

titi ce aveti de facut pentru a va atinge obiectivele

titi cum sa va masurati progresul

Figura 10 - Caracteristici ale managementului performantei
Unele dintre beneficiile cheie ale managementului performantei sunt:

e Concentrarea asupra rezultatelor, mai degraba decat asupra
comportamentelor si activitatilor. O intelegere gresita, uzuala intre
supervizori, este ca activitatile si comportamentele sunt acelasi lucru cu
rezultatele.

e Aliniaza activitatile si procesele organizatiei cu obiectivele acesteia.
Managementul performantei identifica obiectivele organizationale,
rezultatele necesare pentru atingerea obiectivelor, indicatori de eficienta si
eficacitate si mijloace de atingere a obiectivelor. Acest lant de masurare este
examinat pentru asigurarea alinierii cu rezultatele globale ale organizatiei.

e Dezvolta o privire sistemica si pe termen lung asupra organizatiei. Procesul
de imbunatatire a performantei trebuie sa urmeze o abordare sistemica, in
acelasi timp avandu-se in vedere rezultatele finale.

e Produce indicatori relevanti. Acesti indicatori au o varietate larga a
aplicabilitatii. Sunt utili in benchmarking sau stabilirea unor standarde de
comparatie cu cele mai bune practici identificate in alte organizatii. Ei asigura
o baza consistenta de comparatie pe durata eforturilor interne de schimbare.
Indicatorii ajuta la tratarea angajatilor in mod echitabil si corect in functie
de performanta obtinuta.

Studiul performantei se poate face la trei nivele diferite:

performante individuale;
e sistemul de masurare a performantei ca intreg;
e relatia dintre sistemul de masurare a performantei si mediul in care opereaza.
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Performanta in sine reprezinta doar un pas, legat de indeplinirea sau nu a
obiectivelor de performanta. Important este si sa o judecam intr-o maniera
comparativa, procedura cunoscuta sub numele de benchmarking.

Masurile de performanta sunt utilizate cel mai eficient prin intermediul unor
sisteme de masurare a performantei, care observa, raporteaza si utilizeaza aceste
masuri pentru a evalua performanta generala si pentru a imbunatati functionarea
sistemului.

Un sistem de masurare a performantei nu are nicio relevanta si importanta
daca rezultatele obtinute nu vor fi utilizate pentru a imbunatati calitatea serviciilor
prestate de catre angajatii institutiei publice.

Este recomandabil ca un sistem de masurare a performantei sa fie conceput cat mai
simplu, sa nu implice cheltuieli foarte mari si sa cuprinda toata activitatea care are
legatura cu misiunea si viziunea pentru care institutia publica functioneaza.

2.5 INSTRUMENTE DE MASURARE A PERFORMANTELOR UTILIZATE iN
SECTORUL PUBLIC

Printre cele mai cunoscute metode de evaluare a performantei se numara:

e Tabloul de Bord (Balanced Scorecard)
e CAF - Cadrul de autoevaluare a modului de functionare a institutiilor
administratiei publice

Originile conceptului Balanced Scorecard pot fi regasite la nivelul mai multor
surse. 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 & Backer, 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,
datorita numarului limitat de traduceri la nivelul literaturii dedicate conceptului,
Tabloul de bord a cunoscut o raspandire minima in afara spatiului tarii (Bontis et al.,
1999).

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 secolul 20 (Mohsen, 2008). In pofida faptului ca ambele concepte
au la baza relatia dintre indicatorii financiari si cei non-financiari, acestea difera in
multe privinte. In timp ce Balanced Scorecard reflecta legatura dintre indicatorii
financiari ti non-financiari si orientarea strategica a organizatiei, TDB reprezinta mai
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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 inceputul anilor 1950, compania General Electric a dezvoltat sistem de tip
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 pot fi usor recunoscute la nivelul indicatorilor folositi.

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

Aproximativ in 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 necesita
coordonarea fiecarei activitati in functie de obiectivele intregii organizatii. Astfel,
in 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

in forma sa initiala, 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
catre o companie de consultanta condusa de Dr. Nolan Norton. In aceasta echipa a
fost cooptat si profesorul Robert Kaplan din cadrul Harvard Business School, pentru
a oferi sprijin academic. Momentul de prezentare si promovare a conceptului
Balanced Scorecard a fost unul propice. In 1991, Robert Eccles a publicat lucrarea
,Performance Measurement Manifesto” in revista Harvard Business Review. In acest
articol, autorul previzioneaza o revolutie in 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.
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Putem spune astfel ca, conceptul de Balanced Scorecard (BSC) provine din
anul 1990, cand David N. Norton, director al institutului de cercetare Nolan Norton,
in colaborare cu profesorul Robert S. Kaplan de la Harvard Business School au realizat
un studiu referitor la modalitatile si instrumentele utilizate la masurarea
performantelor bazat pe 12 companii faimoase dintre care amintim: IBM, Du Pont,
General Electric, etc.

Inceputul studiului s-a bazat pe nemultumirea intalnitd in cadrul firmelor cu
privire la posibilitatile de masurare a performantelor pentru viitor.

Modelul BSC reprezintd in fapt un instrument global si complex de conducere
potrivit pentru realizarea, implementarea si controlul strategiilor firmei. Modelul are
un mare caracter profilactic, elementul central fiind constituit dintr-un sistem de
indicatori ce argumenteaza procesul decizional. Se apeleaza la operationalizarea
obiectivelor fundamentale si a strategiei firmei, atribuindu-se fiecarui domeniu de
analiza’ obiective strategice in concordanta posibilitatile de masurare si niveluri
optime, ca mai apoi sa se poata stabili modul concret de implementare a strategiei
si de indeplinire a obiectivelor.

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

Desi initial Balanced Scorecard era considerat un simplu instrument de masurare a
performantei, astazi Balanced Scorecard este privit ca un sistem strategic de
management al performantei organizationale, ce utilizeaza planuri de performanta
strategica, operationala si individuala ca suport pentru comunicarea, monitorizarea
si imbunatatirea performantei organizationale. Cu alte cuvine, Balanced Scorecard
reprezinta un instrument de masurare a performantei organizationale prin corelarea
strategiei cu obiective, initiative, tinte si masuri.
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Etapele dezvoltarii instrumentului Balanced Scorecard:

1992

eIntroducerea conceptului BSC de catre Kaplan si Norton

1996

*BSC — Sistem de management al performantei

2000

*BSC — Sistem de management strategic si control

2004/2005

*BSC — Planuri strategice si Departamentul de management strategic

2008

*BSC — Integrare, strategie si operatiuni

Figura 11 - Etapele implementdrii Balanced Scorecard

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).

1996 - Sistem de management al performantei

In 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
invatarea organizationala. In acelasi an, autorii au publicat prima carte pe aceasta
tema, incluzand si sfaturi asupra modului in care ar trebui sa fie implementat
conceptul.

2000 - Sistem de management strategic si control

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

2004/2005 - Planurile Strategice 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).

2008 - Integrare - strategie si operatiuni

O noua etapa in evolutia conceptului Balanced Scorecard este cea in care
accentul este pus pe rolul sau 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.

Se poate afirma ca Balanced Scorecard a devenit una dintre cele mai
raspandite abordari si metode de management folosite pe plan mondial. In cadrul
unui studiu anual al practicilor de management, Bain & Co. indica 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 in urma ca BSC
este una dintre cele mai influente idei de business din ultimii 75 de ani.

Balanced Scorecard este folosit ca instrument de conducere si orientare a
organizatiei pentru urmarirea anumitor obiective strategice.

/ In comparatie cu MISIUNEA Sl VIZIUNEA institutiei (care
m apar ca esentiale in cadrul planului strategic), BSC
propune crearea unor OBIECTIVE STRATEGICE

MASURABILE prin INDICATORI DE PERFORMANTA, in
Read Me vederea realizarii acestui plan strategic; in continuare,

BSC propune realizarea unor activitati/initiative pentru
punerea in aplicatie a acestor obiective.

Ca element de noutate in implementarea planului strategic institutional, BSC
opereaza pe mai multe paliere ale dezvoltarii strategice, denumite ,,perspective” in
literatura de specialitate. In mod clasic, Kaplan si Norton definesc patru perspective
de baza, relevante pentru evaluarea activitatii unei organizatii. In functie de tipul
de organizatie, perspectivele fundamentale sunt: aspectul financiar, clientii
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(beneficiarii), procesele interne si dezvoltarea. Aceste perspective pot fi adaptate
specificului si nevoilor organizatiilor.

. g «Cresterea nivelului de calitate a serviciilor oferite de catre institutia
Chent] publica

«Cresterea gradului de colectare a taxelor si impozitelor locale

procese clare

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

Inovare, ?nvéi;are 1 e[rAel i 1(= ) «Dezvoltarea in permanentd a personalului

Figura 12 - Perspectivele Balanced Scorecard

Clienti / Beneficiari / Parteneri - zona de dezvoltare strategica unde organizatia
trebuie sa-si dezvolte si sa-si imbunatateasca serviciile;

Perspectiva financiara - zona de dezvoltare strategica referitoare la managementul
financiar propriu;

Procese interne - zona strategica referitoare la felul in care functioneaza
organizatia din punctul de vedere al birocratiei interne si al sistemelor de
management;

Inovare, invatare si dezvoltare - zona strategica care se refera la satisfactia si
pastrarea in institutie a angajatilor, sisteme de training pentru angajati, sisteme de
motivare pentru angajati.

Termenul de BSC este de foarte multe ori folosit eronat pentru orice fel de
sistem de indicatori. Denumirea Balanced Scorecard, tradusa din engleza in romana,
inseamna Plan echilibrat de indicatori. Cele patru perspective 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:

Daca 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 financiard)
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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:

formularea si rafinarea strategiei;

comunicarea strategiei si a prioritatilor in organizatie;

crearea de legaturi intre obiectivele strategice pe termen lung si buget;
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 obiectivele), scopul final fiind acela
de a transpune Planul strategic institutional in procese operationale. In construirea
unui instrument BSC se au in vedere urmatoarele elemente centrale ale
managementului strategic sunt 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”.

Perspectiva Financiara

Care sunt
obiectivele

strategice dpdv.
financiar?

Perspectiva Beneficiarilor Procese interne

Care sunt obiectivele Care sunt procesele

strategice dpdv al Ob. . I Act Viziune Sl care aduc valoare

serviciilor oferite sia Strategie pentru beneficiari si
relatieicu imbunatatesc
beneficiarii? aspectele financiare?

Perspectiva angajatilor

Care sunt obiectivele [ e/}
dpdv al angajatilor

Figura 13 - Corelatia dintre perspective, obiective, indicatori, tinte si actiuni
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n cadrul fiecarei perspective clasice exista 4 concepte importante:

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

Indicatori - reprezinta unitatea de masura a obiectivului strategic. Prin stabilirea
sistemului de indicatori se poate raspunde la intrebarea ,in ce masura imi
indeplinesc obiectivul strategic propus?” Pentru fiecare obiectiv strategic pot fi
propusi 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. In acest fel, prin comparatia planificat - realizat,
instrumentul BSC isi indeplineste functia de instrument de controlling. Sistemul
permite calibrarea pe parcurs astfel incat 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.

Aspecte pozitive si negative ale implementarii BSC
Prin implementarea BSC 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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Aspecte pozitive

ale implementarii BSC

Aspecte negative

ale implementarii BSC

6. incurajeaza

Ofera o privire de ansamblu a
starii organizatiei;

Claritate a prioritatilor
strategice, a obiectivelor, a
indicatorilor, a tintelor si a
masurilor;

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 personal, daca este necesar
acest grad de detaliere. De
asemenea, prin operationalizare

se pot stabili prioritatile
conducerii pe acele masuri care
creeaza valoare 1in cadrul
institutiei;

. Acceptanta: prioritatile

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

Comunicare: faciliteaza
comunicarea si  intelegerea
obiectivelor strategice catre

toate nivelurile;

prioritizarea  in
cadrul organizatiei, ajuta la
alocarea resurselor si ajuta
institutia sa devina mult mai
orientata catre rezultat.

BSC se poate implementa doar in
organizatii mature, in care exista
un sistem de controlling relativ

functional si o orientare
strategica definita de
management;

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 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. Claritatea  si
eficienta implementarii BSC se
pot pierde daca obiectivele
strategice nu contribuie la
realizarea misiunii si viziunii si
daca activitatile / initiativele nu
duc la indeplinirea obiectivelor

strategice. De asemenea,
claritatea se pierde daca
indicatorii  prin care sunt

masurate obiectivele nu sunt
relevanti pentru acele obiective;
sau daca tintele indicatorilor sunt
prea ambitioase si par imposibil
de atins de catre angajati, ceea
ce duce la o lipsa de motivare;

BSC trebuie sa fie un instrument
,Viu” care sa functioneze ulterior
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Aspecte pozitive

ale implementarii BSC

Aspecte negative

ale implementarii BSC

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.
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3 HARTA STRATEGICA BSC

O harta strategica este o diagrama care este folosita pentru a documenta
obiectivele strategice urmarite de catre o organizatie sau o echipa de management.

Este un element aferent Tabloului de Bord.

Harta strategica organizeaza mai bine pilonii in asa fel incat legaturile de
cauzalitate dintre ei sa fie strategice si sa raspunda nevoilor organizatiei.
Raspunsurile la cele patru perspective generale cu privire la strategie, aferente celor
patru piloni, trebuie urmarite coerent si aplicate eficient si eficace de catre
organizatie. Aceste patru intrebari, una despre finante, una despre clienti, una
despre procesele interne si una despre dezvoltare organizationala prin prisma
invatarii continue si a cresterii bazate pe resursele umane existente in organizatie,
au evoluat rapid intr-un set standard de "piloni" ("Financiar”, "Clienti", "Procese
Interne”, "Invatare si crestere economica "). Proiectarea unui Tablou de Bord (TdB)
a devenit un proces de selectare a unui numar mic de obiective pentru fiecare pilon
si apoi alegerea unor masuri si tinte pentru a informa actionarii/factorii interesati
cu privire la progresele organizatiei potrivit celor identificate si exprimate in cadrul
pilonilor.

Setul de piloni utilizat in cazul administratiei aradene este:

Financiar

Cetatean / Contribuabil

Procese interne

Dezvoltare / potential si inovatie

X/ X/ X/ X/
LSRR X QI X4

Harta strategica este cadrul principal de diagnostic si de actiune pentru a
construi o strategie convingatoare.

Misiunea defineste scopul fundamental al unei organizatii. Misiunea descrie
succint de ce exista organizatia si ceea ce face pentru realizarea viziunii sale.
Uneori este folosita pentru a creiona un tablou al organizatiei pentru viitor.
Misiunea ofera detalii cu privire la ceea ce este de facut pentru a indeplini viziunea
si raspunde la intrebarea: "Ce facem?’. De exemplu, o organizatie
neguvernamentala ar putea oferi "creare de locuri de munca pentru persoanele
fara adapost si someri." Aceasta misiune ar veni in completarea viziunii si ar
participa la indeplinirea acesteia.

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 regionala, un oras
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inteligent si inovator, cu o comunitate puternica si o gestionare eficienta a resurselor
si a aspectelor competitive.

Viziunea defineste modul in care o organizatie se vede sau se transpune in viitor.
Viziunea descrie modul in care organizatia ar vrea ca lumea sa ajunga, intr-o
perioada delimitata in care isi desfasoara activitatea. De exemplu, o organizatie
neguvernamentala care lucreaza cu cei saraci ar putea avea o declaratie de
viziune care spune: "0 lume fara saracie".

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

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

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

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

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

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

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

e va asigura un management responsabil, eficient si deschis, care sa transforme
Municipiul Arad intr-un centru urban inteligent, preocupat de nevoile
cetatenilor sai.
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Valorile sunt date de masura in care angajatii unei organizatii participa la
functionarea si imbunatatirea organizatiei prin intermediul experientelor de viata,
profesionale si spirituale. Acestia impart intre ei aceste aspecte si le perpetueaza
prin natura activitatilor desfasurate. Valorile culturale ale unei organizatii si
prioritatile acesteia se dispun pe verticala si pe orizontala, oferind un cadru formal
de luare a deciziilor pentru esalonul de conducere. In acest sens, cunostintele si
competentele sunt cheia succesului. O strategie este o foaie de parcurs a
organizatiei care ii arata calea prin viziunea stabilita pentru o anumita perioada
de timp. Cea mai importanta parte a punerii in aplicare a strategiei este de a ne
asigura ca organizatia merge in directia cea buna. Organizatiile rezuma, uneori,
viziunea, misiunea, valorile si obiectivele intr-o declaratie de misiune si / sau o
declaratie de viziune, cee a ce este insuficient.

VALORILE care stau la baza activitatii PMA in serviciul public sunt:

Profesionalism si inovatie in exercitarea functiei publice;

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

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

Flexibilitate, adaptabilitate si dinamism;

Calitatea serviciilor publice furnizate;

Onestitate si integritate in exercitarea functiei publice;

Comunicare eficienta inter si intra - institutionala;

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

Respectarea normelor eticii si deontologiei profesionale;

X/ X/
LX IR X4

X/ X/
L X GIR X 4

X/ X/ X/ X/
LSRR X I X4

X/
°

X/
°

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

- Din punct de vedere al perioadei estimate a fi necesare pentru atingerea lor
obiectivele pot fi stabilite pe termen lung (in general cele pe care ne
propunem a fi atinse in perioade mai mari de 10 ani), pe termen mediu (acele
obiective ce urmeaza a fi atinse intr-un interval intre 1 si 10 ani) sau pe
termen scurt (obiective ce pot fi atinse mai repede de un an)

- Din punct de vedere al impactului pot fi obiective strategice / generale (acele
obiective cu un impact major, pe mai multe planuri) sau obiective specifice
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(obiective ce adreseaza o problema punctuala, o actiune concreta si bine
delimitata, etc.)

Obiectivele pot fi stabilite pentru:

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

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

- un proiect (acela cum sunt obiectivele proiectului finantat din fonduri
europene nerambursabile in cadrul caruia se deruleaza prezenta instruire);

- 0 actiune / activitate concreta (asa cum sunt obiectivele stabilite pentru
prezenta sesiune de instruire) ;

- 0 persoana (asa cum sunt obiectivele personale stabilite in fisele de evaluare
anuala realizate pentru toti angajatii PMA).

Obiectivele evaluarii performantelor sunt relevante, atét pentru
comportamentul individual, cat si pentru comportamentul organizational. in pract1ca
intre obiectivele orgamzaponale si cele individuale exista o conditionare reciproca.
Astfel, pentru a defini cat mai precis obiectivele procesului de evaluare este
necesara intelegerea gradului de complexitate al acestora, atat la nivel
organizational, cat si la nivel individual.

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

Performanta institutionala Obiective
strateglce mai

Obiectivele biectivele Obiectivele
structurii x tructurii y structurii z

b1ect1v biectiv | biectiv | biectiv biectiv P
Obiective
d1v1dual| lodlwdual| lodmdual| lodmdual d1v1dual specifice, bine

Figura 14 - Relatia dintre obiectivele institutiei, obiectivele la nivel de subdiviziune
si obiectivele individuale

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

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

Obiectivele, indiferent la ce nivel sunt stabilite sau pentru ce interval de timp,
trebuie intotdeauna sa fie (SMART):

- Specifice: obiectivul stabilit trebuie sa fie specific actiunii / activitatilor ce
trebuie realizate pentru atingerea lui;

- Masurabil: indeplinirea sau neindeplinirea unui obiectiv trebuie sa rezulte
dintr-o actiune de masurare indubitabila a rezultatelor. Astfel, obiectivul
trebuie sa indice o cantitate si o unitate de masura pentru ceea ce isi propune
a fi atins;

- Adecvat temporar: trebuie sa existe un interval de timp clar definit in care
ne propunem atingerea unui obiectiv;

- Realist: obiectivul propus trebuie sa poata fi atins cu resursele disponibile si
in intervalul de timp stabilit;

- Tangibil: obiectivul propus trebuie sa indice cat mai clar si indubitabil unde
ne propunem sa ajungem. In definirea unui obiectiv nu trebuie sa folosim
notiuni generale (de exemplu frumos / urat) ci trebuie folosite notiuni clare,
cu inteles general acceptat. Atingerea sau neatingerea unui obiectiv trebuie
sa fie foarte clara, rezultata in urma unui proces de masurare (stiintifica) sau
de observare.

Trebuie mentionat faptul ca exista mai multe abordari teoretice pentru
definirea fiecareia dintre elementele SMART, dar intelesul celor 5 criterii / elemente
insumate este general acceptat ca fiind acelasi. Doar cuvintele care isi propun sa
exprime aceeasi idee difera intre diversele teorii dezvoltate.
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4 INDICATORI

In abordarea sistemica a procesului de management, performanta strategica
si operationala, la nivel de echipa sau individ reprezinta un obiectiv major la nivel
oricarei institutii, in conditiile in care institutia trebuie sa se raporteze permanent
la cererea de servicii si adecvarea ofertei de servicii la nevoile identificate.

Pentru a putea aprecia in ce masura obiectivele organizationale sunt atinse si
strategiile sunt eficiente, trebuie definit un sistem integrat de indicatori de
performanta, prin intermediul caruia institutia sa-si autoevalueze continuu resursele
de care dispune si sa actioneze in directia cresterii eficientei utilizarii acestora. Mai
mult, orice decizie manageriala trebuie sa se bazeze pe o foarte buna cunoastere a
starii curente a organizatiei, ceea ce nu este posibil in absenta unui sistem de
indicatori de performanta care sa informeze managementul despre rezultatele
obtinute in toate activitatile si procesele-cheie ale institutiei.

4.1 DEFINITIA S| CARACTERISTICILE UNUI INDICATOR

Indicatorii mdsoara obiective, efecte, calitate si context.

Prin definitie, un indicator foloseste la masurarea unui obiectiv ce urmeaza a
fi atins, a unei resurse ce urmeaza a fi mobilizata, a unui efect ce va trebui obtinut,
a unui nivel calitativ sau a unei variabile contextuale. Un indicator furnizeaza
informatii cantitative, cu rolul de a-i ajuta pe actorii implicati in managementul
institutiei sa comunice, sa negocieze si sa ia decizii. In cadrul de lucru al evaluarii,
cei mai importanti indicatori sunt cei referitori la criteriile privind succesul
serviciilor oferite de PMA.

Indicatorii trebuie sa fie corelati cu obiectivele institutiei, mdsurati in mod
regulat, independent si credibil.

Pentru a se dovedi folositori, este de preferat ca indicatorii sa aiba
urmatoarele caracteristici:

> Definirea indicatorului fie in stransa legatura cu un scop, obiectiv sau
tel al politicii publice. (Intr-adevar, indicatorii sunt cei mai folositori
atunci cand obiectivele se specifica sub forma de tinte sau repere de
urmat, care se folosesc de definirea unui indicator)

» Indicatorul se calculeaza in mod regulat. Obtinerea de informatii sub
forma serii temporale, in are definirea precisa a indicatorului este
adecvata, poate fi de ajutor. In mod ideal, informatia trebuie sa fie
disponibila inca dinaintea adoptarii sau implementarii unei interventii.
Chiar si asa, interventiile in sine pot impune colectarea de noi date.

» Este masurat in mod independent. Este de preferat ca informatia sa fie
colectata de cei care nu sunt direct responsabili de interventia sau
legislatia in cauza.

> Masurarea se bazeaza pe date de incredere (cu fidelitate inalta).
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Un indicator bun trebuie sa ofere informatii simple, care pot fi usor
comunicate si intelese atat de cel care il furnizeaza, cat si de utilizator. Totusi,
aceasta calitate a indicatorilor este necesara, dar nu si suficienta.

Un indicator cuantificd, trebuie sd fie usor de comunicat si de inteles.

Un indicator poate inregistra mai multe valori de-a lungul timpului. Rata
somajului, de pilda, poate avea la inceputul programarii bugetare o valoare diferita
de o alta, inregistrata in timpul anului, s.a.m.d. Variatiile in timp ale acestor valori
constituie tendintele.

Asa cum am aratat, obiectivul stabilit trebuie sa fie intotdeauna clar si concis,
iar atingerea lui trebuie sa rezulte in mod indubitabil in urma masurarii sau
observarii.

Indeplinirea obiectivelor este intotdeauna legata de atingerea unor indicatori.
Indicatorii sunt acele elemente cuantificabile prin atingerea carora demonstram
indeplinirea obiectivelor propuse.

4.2 TIPURI DE INDICATORI

Indicatorii se impart in doua categorii:

- indicatori de realizare (in engleza ,,Output indicators”). Reflecta ceea ce s-
a produs ca urmare a activitatii desfasurate. Mai precis, se considera realizare
imediata tot ceea ce se achizitioneaza din fondurile publice. Realizarile
imediate tin de raspunderea exclusiva a operatorilor, care trebuie sa
raporteze pe marginea lor prin intermediul sistemului de monitorizare.

Indicatorii de realizare mdsoard ceea ce s-a produs.

Cea mai simpla si elocventa definitie a acestei categorii de indicatori este:
indicatorii de realizare ne arata pentru ce am dat banii, ce am cumparat sau realizat.
De exemplu, in urma unui proiect de dotare cu echipamente, ca indicatori de
realizare avem numarul de echipamente / PC-uri utilizate;

- indicatorii de rezultat (in engleza ,,Results indicators”) ilustreaza avantajele
imediate ale activitatii (sau, in mod exceptional, dezavantajele) obtinute de
beneficiarii directi. Un avantaj este imediat daca se manifesta cat timp
beneficiarul se afla in contact direct cu activitatea. Rezultatele pot fi
observate in intregime atunci cand operatorul a incheiat deja activitatea si a
incetat platile.

Indicatorii de rezultat sunt foarte familiari operatorilor, prin urmare ei sunt
de regula cuantificati in mod exhaustiv pe parcursul monitorizarii.

Indicatorii de rezultat mdsoard avantajele resimtite de beneficiari.
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Indicatorii de rezultat ne arata indeplinirea scopului pentru care am
achizitionat sau realizat activele respective. De exemplu, in cazul unui proiect ce a
presupus achizitionarea unor PC-uri, indicatorul de realizare poate sa fie numarul de
aplicatii utilizate pe acele echipamente sau numarul de utilizatori sau numarul de
ore de utilizare a lor.

In majoritatea cazurilor, dar mai ales in ceea ce priveste proiectele de
investitii, indicatorii de realizare se pot masura la finalul perioadei de implementare
a proiectului (de exemplu atunci cand investitia este data in functiune) in timp ce
indicatorii de rezultat pot fi masurati doar dupa ce investitia este utilizata o perioada
de timp si astfel ea incepe sa aiba un impact semnificativ.

n organizatiile unde s-a implementat si se utilizeaza sisteme de management
a performantei se folosesc pe scara larga indicatorii de performanta. Intalniti in
general sub acronimul din limba engleza KPI - Key Performance Indicators -
indicatorii de performanta se stabilesc la nivel de organizatie (profitabilitatea
organizatiei, nivelul vanzarilor, numarul de solicitari rezolvate, numarul serviciilor
publice oferite, numarul de beneficiari, viteza de raspuns), iar acestia se divizeaza
la nivel de subunitate, departament, iar in final la nivelul fiecarui angajat.

Se ajunge astfel ca activitatea fiecarui angajat sa se reflecte in anumiti
indicatori de performanta clar definiti si masurati periodic. Impactul realizarii sau
nerealizarii de catre fiecare angajat a indicatorilor asumati se vede la nivelul
indicatorilor organizatiei care reusesc sau nu reusesc sa fie indepliniti.

Concentrarea pe un numdr redus de indicatori (pdna la 10) ajutd in procesul
de luare a deciziilor.

Fiecare manager din institutie are propriile responsabilitati, propriile arii in
care ia decizii si, prin urmare, propriile nevoi de informatii. Ca urmare, nu toti
indicatorii sunt folositori la toate nivelurile. Dimpotriva, se accepta in general ca
fiecare manager sa ceara un raport operativ cu un numar redus de indicatori,
selectati ca fiind cei mai relevanti in relatie cu natura deciziilor ce trebuie sa fie
luate. S-a aratat ca, intr-o situatie in care se cere luarea unei decizii, o persoana nu
poate lua in considerare mai mult de aproximativ zece indicatori odata. 8 Atunci
cand exista prea multi indicatori, decidentii sunt asaltati de un exces de informatii.

4.3 ANALIZAREA CALITATII SISTEMULUI DE INDICATORI

Utilizarea indicatorilor va deveni mult mai eficienta daca se aduce o
imbunatatire constanta calitatii acestora. Evaluarea are un rol important in analiza
calitatii sistemelor de indicatori si in indicarea modurilor de imbunatatire a acestora.
Cu toate ca nu exista o metoda standard pentru acest tip de control al calitatii, se

8 Dup3 Innes de Neufville (1994)
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propune o abordare bazata pe urmatoarele criterii, care se impart in doua grupuri:
criteriile de calitate care se aplica fiecarui indicator si criteriile de calitate care se
aplica intregului sistem.

Utilitatea si calitatea unui indicator depinde de: disponibilitatea datelor;
soliditate si credibilitate; comparabilitate; normativitate; sens si validitate.

Primul criteriu de calitate pentru un indicator este capacitatea acestuia de a
fi determinat cantitativ la intervale regulate. Uneori, unul sau mai multi indicatori
mentionati in documentele de programare nu au fost niciodata cuantificati si, drept
consecinta, ei nu pot oferi informatii pentru evaluare. Inainte de toate, trebuie sa
se ia in considerare accesul la date care sa faca posibila cuantificarea. Indicatorii ar
trebui determinati cantitativ la fiecare intalnire pentru monitorizare, sau ori de cate
ori este necesar.

4.3.1.1 CREDIBILITATE

Rezultatele la care se ajunge prin aplicarea indicatorilor, trebuie sa fie solide
si credibile. Fidelitatea indicatorilor tinde sa se aplice faptelor si cifrelor si poate fi
definita prin faptul ca aceeasi masuratoare, realizata de doi indivizi diferiti, in
conditii identice, va conduce la aceeasi valoare a indicatorului. In cazurile in care
indicatorii sunt cuantificati pe baza intrebarilor puse de catre o persoana altei
persoane, fidelitatea nu mai poate fi definita atat de mecanic, chiar daca
investigatiile trebuie sa fie credibile. Credibilitatea tinde sa depinda de soliditatea
metodei aplicate, cu toate ca independenta si reputatia unei echipe de evaluare pot
fi de asemenea importante.

4.3.1.2 COMPARABILITATE

Utilitatea unui indicator depinde foarte mult de masura in care acesta permite
realizarea de comparatii interne, intre diferite masuri ale programului, sau de
comparatii externe, inter-regionale. Comparabilitatea unui indicator este, in
consecinta, un criteriu al calitatii.

4.3.1.3 NORMATIVITATE

Normativitatea este un alt criteriu de calitate al unui indicator. Indicatorii
trebuie sa se refere la efecte care pot fi considerate satisfacatoare sau nu. Indicatorii
trebuie sa evite ambiguitatea. Orice valoare a unui indicator trebuie prin urmare sa
fie comparata cu o norma, ca de exemplu: obiective care se cer atinse; norme care
urmeaza a fi intrecute; media europeana care trebuie obtinuta.
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4.3.1.4 VALIDITATE

Un indicator bun trebuie sa fie inteles de toti cei care il folosesc. Semnificatia

indicatorului trebuie sa fie aceeasi, atat din perspectiva celor care iau decizii si a
publicului, cat si din cea a managerilor de program. Ea trebuie sa reflecte cu
acuratete conceptul care urmeaza a fi masurat. Aceasta proprietate este uneori
mentionata sub numele de validitate.

Sistemul de indicatori trebuie sa ofere acoperire, echilibru, selectivitate si

relevantd.

Recomandam urmatoarele criterii pentru analiza sistemului de indicatori:

> Indicatorii selectati trebuie sa acopere o mare parte din serviciile institutiei.

Sistemul trebuie sa prezinte un echilibru stabil intre indicatori ce apartin unor
categorii diferite.

Sistemul de indicatori trebuie sa fie simplu. Criteriul de selectie cere sa se fie
respectata capacitatea managerilor de a absorbi informatia. Drept
consecinta, informatia trebuie sa se limiteze la dar cativa indicatori.
Relevanta sistemului implica faptul ca indicatorii sunt elaborati in primul rand
pentru acele masuri si teme care prezinta implicatii semnificative in procesul
de luare a deciziilor. De exemplu, masurile pentru care se aloca un buget
mare; masuri inovative; teme considerate strategice.

Foarte frecvent, stabilirea indicatorilor nu va incepe de la zero, si, cand este

posibil, sistemele si indicatorii trebuie sa fie in acord cu cei care sunt deja
operationali.
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5 ACTIVITATI DE DERULAT IN VEDEREA ATINGERII OBIECTIVELOR

Atingerea obiectivelor propuse presupune derularea unor activitati / actiuni.
Principalele caracteristici pe care trebuie sa le aiba orice activitate sunt:

- Sa fie strict necesara atingerii obiectivului propus (daca am elimina acea
activitate, fara sa o inlocuim cu alta actiune sau resursa, obiectivul propus nu
ar putea fi atins);

- Sa fie clar definita temporar (are o data de inceput si una de finalizare);

- Sa aiba identificate dependentele (nu poate sa inceapa inaintea finalizarii
altei activitati, trebuie sa inceapa sau sa se finalizeze simultan cu alta
activitate, etc.);

- Sa aiba identificate si alocate resursele necesare;

- Sa aiba identificate rezultatele / indicatorii de realizare

In practica, pentru atingerea unor obiective mai complexe (asa cum se
intampla in cazul unui proiect, de exemplu, sau a unei lucrari de investitii) pentru
definirea, monitorizarea si evaluarea activitatilor se folosesc aplicatii informatice si
instrumente software adaptate. Cu ajutorul unui astfel de instrument informatic pot
fi si prezentate intr-un mod grafic destul de intuitiv activitatile propuse, asa cum
este exemplificat in imaginea urmatoare.

| May [ June
ID | Task Name 26.04 | 03.05 | 10.05 [ 17.05 | 24.05| 31.05 | 07.06 [ 14.06 | 21.06
Identificarea spatiului

2 Identificarea agentiilor imobiliare cu oferte in
zona de interes
Contactarea agentiilor imobiliare

Compararea ofertelor

Alegerea celor mai convenabile oferte

Achizitionarea spatiului

Semnarea precontractului de inchiriere

3
4
5
6 Vizitarea spatiilor alese
7
8
9

Obtinerea avizelor necesare

10 Semnarea contractului

11 | Amenajarea s patiului

12 Contactarea fimelor de constructii

13 Compararea ofertyelor

14 Alegerea ofertei

15 Semnarea contractului de reamenajare
16 Amenaijarea spatiului

17 | Dotarea cu mobilier

18 Achizitionarea mobilierului

19 | Inceperea activitatii

Figura 15 - Exemplu de diagrama Gantt

Cu ajutorul unei astfel de aplicatii poate fi monitorizat si evaluat intregul
proces, fiind posibila estimarea gradului de indeplinire a fiecarei activitati si
contributia ei la atingerea obiectivelor / obiectivului propus.
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Pentru estimarea gradului de realizare a unei activitati putem utiliza
urmatoarele metode:

- Considerand o derulare uniforma a acelei activitati, estimam ca gradul de
realizare a ei reprezinta procentul timpului curs de la inceperea activitatii
comparativ cu intreaga durata a ei (s-au scurs 10 zile din cele 200 de zile
estimate pentru realizarea activitatii, inseamna ca activitatea are un grad de
realizare de 5%);

- Pe baza resurselor consumate: consideram ca gradul de realizare a activitatii
reprezinta raportul dintre resursele consumate in cadrul activitatii si totalul
resurselor ce estimam ca vor fi utilizate pentru acea activitate. De exemplu,
pentru o activitate de consultanta unde avem alocate 200 zile / om, in
momentul in care am consumat 10 zile / om inseamna ca avem un grad de
realizare al activitatii de 5%;

- Pe baza rezultatelor obtinute: consideram ca gradul de realizare a activitatii
reprezinta raportul dintre rezultatele obtinute pana in acel moment in cadrul
activitatii si totalul rezultatelor pe care estimam ca le vom obtine in urma
derularii acelei activitati. De exemplu, in cazul construirii unei cladiri pe un
nivel cu o suprafata totala de 400 mp, daca am finalizat 100 mp si nu am
realizat nicio lucrare pentru ceilalti 300 mp ramasi putem estima ca avem un
grad de realizare de 25%, indiferent care este proportia costurilor implicate
sau durata de la inceperea activitatii.
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6 RESURSE NECESARE

Asa cum am aratat, atingerea oricarui obiectiv implica derularea unor
activitati. Orice activitate, pentru a fi derulata, are nevoie de resurse. Resursele
necesare in vederea derularii unei activitati pot fi:

- Resurse materiale. Aici se incadreaza imobilizarile corporale (obiectele de
inventar si mijloacele fixe) si consumabilele. Indiferent de unde provin aceste
resurse (sunt ale noastre, le inchiriem, le imprumutam, le pune la dispozitie
un partener etc.) ele trebuie avute in vedere si mentionate in planul de
actiune propus. O resursa trebuie mentionata si luata in considerare indiferent
daca ea se reflecta sau nu in contabilitatea organizatiei;

- Resursele umane. Aici se incadreaza toate persoanele necesare in vederea
derularii activitatii. Similar cu situatia resurselor materiale, resursele umane
ce trebuie avute in vedere nu se limiteaza la angajatii sau colaboratorii
organizatiei. Reflectarea unei resurse in politica sau cheltuielile de personal
ale organizatiei nu influenteaza luarea ei in considerare pentru derularea
activitatii;

- Resursele financiare. Din aceasta categorie fac parte disponibilitatile
financiare necesare pentru achizitia de resurse suplimentare. Necesarul
acestor disponibilitati financiare poate fi acoperit de catre organizatie, de
catre un partener, un sponsor / finantator, de catre utilizatori (de exemplu
pentru o investitie) sau de catre un tert (de exemplu o banca prin intermediul
unei linii de credit). Trebuie evidentiate separat resursele financiare totale
necesare derularii activitatii (care este diferenta intre numerarul intrat si cel
iesit) precum si cele necesare pentru acoperirea fluxurilor de numerar (de
exemplu, pentru derularea acestui curs organizatorii au achitat deja costul
multiplicarii materialelor, cost care ulterior va fi acoperit prin incasarea de
la PMA);

- Resursele intangibile. Aceasta este categoria cel mai greu de estimat si
analizat. In aceasta categorie se incadreaza:

o cunostintele;

brevetele;

licentele;

renumele (”brand”) ;

pozitia pe piata (daca exista sau nu competitori si daca da, cat sunt ei

de puternici comparativ cu noi);

relatia cu clientii: sunt ei dependenti de noi si / sau sunt critice pentru

ei produsele / serviciile ce rezulta in urma derularii activitatii;

o relatia cu furnizorii: cat de deschisa si de larga este piata de produse
si servicii ce urmeaza a fi achizitionate in cadrul activitatii, ce pozitie
avem noi fata de furnizorii vizati, ce imagine avem noi fata de ei etc.;

o alte constrangeri si limitari ce estimam ca ne vor influenta activitatea.
De exemplu, faptul ca activitatea urmeaza sa se deruleze in cadrul unui
proiect cu finantare europeana determina analiza impactului asupra
activitatii respective a regulilor si reglementarilor finantatorului

O O O O

O
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(pentru derularea unui curs trebuie sa avem anumite formulare - liste
si chestionare - ce trebuie sa respecte anumite reguli).
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7 INSTRUMENTE SI MECANISME DE MONITORIZARE, EVALUARE S| RAPORTARE

7.1 INTRODUCERE

In cadrul proceselor de monitorizare si evaluare se produce tranzitia de la
abordarea traditionala bazata pe control spre o abordare bazata pe colectarea de
date si informatii in scopul masurarii performantei.

Se anticipeaza ca masurarea eficienta a performantelor sa fie un proces cu o
metodologie detaliata pentru monitorizare si evaluare, ce foloseste instrumente
precise. Constatarea diferitelor stadii de progres si ajustarea, acolo unde este
necesar, sunt, de asemenea, importante pentru a asigura performanta initiativelor
in vederea atingerii obiectivelor strategiilor. In acest context, activitatile de M&E
trebuie sa acopere punerea in aplicare a strategiilor, luand in considerare toate
resursele disponibile precum si cerintele si obligatiile de raportare.

Ca atare, atat monitorizarea, cat si evaluarea performantei (M&E) trebuie
considerate functii de management.

Pentru o explorare pragmatica a subiectului, pornim de la presupunerea ca,
inainte de a demara activitatile de M&E, orasul isi va fi identificat obiectivele si
prioritatea relativa a acestora, va fi inteles problemele pe care le are de depasit in
prezent si in viitor si va avea un set de masuri (programe) stabilite de comun acord.

Activitatile de monitorizare si evaluare se desfasoara inaintea, pe parcursul si
in urma implementarii masurilor de interventie. Ele sunt instrumente importante in
elaborarea si implementarea programelor / initiativelor (denumite in continuare
program sau programe), cu scopul de a identifica la timp problemele, succesele si
necesitatea de reajustare a acestora. Informarea periodica a factorilor de decizie, a
posibilelor organisme de finantare si a actorilor locali ii poate convinge ca un
program a adus sau va aduce beneficii comunitatii, ofera valoare investitiilor si
merita sa fie continuat sau, din contra, necesita modificari pentru a reusi.

Monitorizarea, revizuirea si evaluarea cu regularitate reprezinta o
caracteristica principala a planificarii performantei.

Termenii de ,,monitorizare” si ,evaluare” sunt utilizati in acest document
potrivit definitiilor urmatoare:

Mai precis, monitorizarea va trebui sa raspunda urmatoarelor intrebari:

Definitia monitorizarii Monitorizarea reprezinta colectarea sistematica de date
privind indicatori specificati, pentru a le oferi autoritatilor si actorilor implicati in
proces o indicatie despre progresele inregistrate si gradul de atingere a
obiectivelor dintr-un plan aflat in desfasurare. Monitorizarea ofera informatii
pentru posibile ajustari si replanificari pe parcursul implementarii programului,
pentru imbunatatirea rezultatelor finale. Monitorizarea are loc la intervale
periodice mai scurte, spre deosebire de evaluare, care este de natura tactico-
strategica si furnizeaza informatii destinate perfectionarii planurilor viitoare. Ca
atare, evaluarea are loc mai rar si, in general, la incheierea unui ciclu de
planificare a programului, pentru a servi ca sursa de informatii pentru programul
ce va urma.
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o Daca toate resursele financiare, umane si altele, care au fost planificate si
bugetate pentru implementarea fiecarei strategii sunt

(a) furnizate,
(b) conform specificatiilor si
(c) la timp?

o Daca toate activitatile planificate pentru fiecare strategie sunt

(a) efectuate,
(b) conform specificatiilor si
(c) la timp

o Daca toate resursele care sunt eventual puse la dispozitie pentru
implementarea fiecarei strategii sunt utilizate

(a) pe deplin conform planului si
(b) eficient [de ex. fara pierderi]

e Costurile efective pentru implementarea fiecarei strategii sunt in concordanta
cu costurile anticipate si proiectate, i.e. nu exista depasiri de costuri sau nu
s-a cheltuit mult prea putin?

O alta functie importanta monitorizarii este aceea de colectare periodica si
in timp util a datelor referitoare la indicatorii rezultatelor imediate si finale.

Aceste date sunt colectate in scopuri de urmarire si sunt prezentate in
raportul de monitorizare, astfel incat schimbarea la nivelul rezultatelor finale sa
poata fi corelata si/sau atribuita activitatilor.

Definitia evaluarii Evaluarea este estimarea sistematica si obiectiva a unui plan,
politici sau masuri aflate in desfasurare sau deja finalizate, precum si a pregatirii,
a implementarii si a rezultatelor acestora. Scopul evaluarii este de a determina
relevanta si indeplinirea obiectivelor si a tintelor precizate, de ex. evaluarea arata
cat de bine a functionat un plan, o politica sau o masura. Activitatile de
monitorizare si evaluare sunt importante in procesul de planificare si
implementare pentru a furniza informatii credibile si utile, care sa permita
incorporarea concluziilor in procesul decizional.

Evaluarea, pe de alta parte, este orientata spre rezultate. Ea studiaza
intelesul si semnificatia esentiala a schimbarii comportamentale, asa cum este clar
exprimata in obiectivele strategiilor. De asemenea, tine seama de consecintele
pozitive si negative rezultate din executie si investigheaza conditiile si efectele
activitatilor asupra rezultatelor imediate si, la randul lor, relatia rezultatelor
imediate cu rezultatele finale. In concluzie, evaluarile examineaza intregul lant de
rezultate pentru a intelege efectul strategiei si al implementarii acesteia asupra
sistemului, partilor interesate si beneficiarilor. Similar monitorizarii, evaluarile pot
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duce la actiuni corective asupra activitatilor, dar, un aspect important, si asupra
strategiei in sine. Combinatia dintre datele operationale si cele de rezultate este
examinata in evaluari prin propunerea de ipoteze si intrebari de ancheta. Datele
operationale vorbesc despre conditiile de executie, in timp ce datele de rezultate
vorbesc despre schimbarea comportamentului. Privind aceste doua seturi de date
conexe, putem incepe sa emitem anumite ipoteze privind eficacitatea strategiei,
calendarul acesteia, costul si alti factori calitativi. Ca urmare, evaluarile iau in
considerare si eficienta, eficacitatea si relevanta, care nu se limiteaza la activitati
sau proiecte, ci acopera intreaga strategie.

Mai exact, evaluarea va trebui sa raspunda urmatoarelor intrebari:

o Daca, retrospectiv, tipul, calitatea si cantitatea resurselor alocate pentru
implementarea strategiei au fost corespunzatoare

o Daca, retrospectiv, rezultatele imediate asteptate au fost produse conform
intentiei si, daca nu, de ce

e Daca, retrospectiv, aceste rezultate imediate au condus la rezultatele finale
asteptate si daca PMA ar trebui sa continue sa produca astfel de rezultate
imediate, sa faca mai multe din acestea sau sa schimbe rezultatele imediate

e Daca, retrospectiv, strategia ca intreg este sau a fost bine conceputa din
punct de vedere tehnic si administrativ

e Cu ce costuri s-au realizat rezultatele imediate si rezultatele finale si daca ar
putea fi realizate cu costuri mai mici; si

e Daca strategia este sau a fost realista si fezabila in raport cu costul.

7.2 SARCINI SI BENEFICII

Cele 8 cerinte care trebuie indeplinite pentru a mentine functionarea
eficienta a sistemului de M&E sunt:

e Colectarea si transmiterea datelor;

e Agregarea datelor;

e Prelucrarea si transformarea datelor (analiza datelor);

e Stocarea si intretinerea;

o ntretinerea si mentenanta infrastructurii IT (infrastructura este utilizatd
pentru mediul colaborativ usor, transparent, din punct de vedere al accesului
concurential la date, cat si al vitezei de calcul - practic pune la dispozitie
informatiile/rezultatele instantaneu);

e incurajarea si educarea potentialilor utilizatori cu privire la modul de utilizare
a informatiilor;

e Transferul informatiilor catre utilizatorii vizati (raportarea).
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Investitia in activitati pentru monitorizarea si evaluarea proceselor de
planificare si a impactului pe parcursul si in urma implementarii acestor masuri in
raport cu obiectivele precizate ofera beneficii pentru:

- cresterea eficientei proceselor de planificare si implementare a masurilor;

« contributia la o calitate superioara a programelor;

« evaluarea si cresterea calitatii masurilor si a grupurilor si pachetelor de

masuri;

« completarea lacunelor dintre obiective si tintele masurabile, dintre plan si

implementarea acestuia;

« imbunatatirea dovezilor empirice pentru viitoarele estimari ale planificarii

si ale proiectelor;

- asigurarea managementului calitatii pentru toti partenerii: planificatori,

operatori, politicieni etc.;

« optimizarea alocarii resurselor si economisirea de resurse, precum si

« imbunatatirea comunicarii cu actorii si cu publicul.

7.3 ALEGEREA UNOR INDICATORI SI A DATELOR ADECVATE

Monitorizarea rezultatelor implementarii consta in masurarea si raportarea
indicatorilor relevanti. La stabilirea indicatorilor ce urmeaza sa fie utilizati in
procesele de monitorizare si evaluare echipa trebuie sa se asigure ca sunt alesi cei
mai relevanti, in concordanta cu obiectivele si rezultatele urmarite.

Indicatorii trebuie stabiliti inainte sau in faza incipienta de implementare a
proiectului in asa fel incat sa existe posibilitatea colectarii datelor relevante si
necesare pentru procesul de monitorizare. Sistemul de monitorizare nu presupune
neaparat dezvoltarea unui set de indicatori diferit de cel stabilit deja, ci poate
presupune doar identificarea indicatorilor existenti si utilizarea lor in scopul obtinerii
unei imagini cat mai coerente asupra rezultatelor programului.

O problema care apare frecvent este cea a existentei unor deficiente in
definirea obiectivelor, cu consecinte evidente 1in selectia indicatorilor
reprezentativi. Odata ce s-a trecut la definirea obiectivelor, rezultatelor actiunii si
a rezultatelor programului, trebuie stabilit si sistemul de indicatori in functie de care
vor desfasura activitatile de evaluare si monitorizare. Indicatorii pot fi cantitativi,
exprimati in termeni numerici sau procentuali si calitativi, utilizati pentru a masura
perceptia si a ajuta la descrierea comportamentelor.

In ceea ce priveste modalitatea de prezentare a datelor, distinctia dintre
abordarea calitativa si cea cantitativa nu este intotdeauna foarte clara. Astfel, desi
metodele utilizate sunt pur calitative (interviuri nestructurate, diferite analize,
brainstorming etc.), datele pot fi prezentate in forma cantitativa (gradul de
imbunatatire a perceptiei asupra furnizarii unui anumit serviciu). Ambele
abordari, calitativa si cantitativa, reprezinta o serie de limitari care trebuie luate
in considerare atunci cand se aleg modelele de evaluare si indicatorii care vor fi
utilizati in monitorizarea implementarii. In acest sens, o abordare pur cantitativa
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poate prezenta o viziune restrictiva, este putin flexibila si poate omite o serie de
aspecte sociale foarte importante. Abordarea calitativa si utilizarea indicatorilor
calitativi (descrierea situatiei respective) nu permite multiplicarea rezultatelor (este
valabila doar pentru cazul respectiv) si este dificil de cuantificat.

Pentru o analiza completa este recomandata utilizarea combinata a cercetarii
calitative si cantitative. Indicatorii calitativi prezinta un dezavantaj major pentru ca
sunt mai dificil de verificat din cauza faptului ca implica judecati subiective asupra
realitatilor ce trebuie analizate. Acest tip de indicatori sunt dificil de urmarit si
analizat. Tn aceste situatii se poate apela la indicatori proximi.

O trasatura comuna a sistemelor de indicatori este aceea ca masoara
rezultatele intermediare si finale in raport cu tintele stabilite initial. Indicatorii
stabiliti in cadrul procesului de monitorizare pot furniza informatii utile pentru
imbunatatirea calitatii si eficacitatii proiectului. Procesul de monitorizare trebuie sa
lege fmantanle de performante si sa furnizeze informatii referitoare la
1mplementarea unui program in scopul imbunatatirii performantelor In procesul de
monitorizare si evaluare accentul nu trebuie sa cada doar pe masurarea/ evaluarea
eficientei, ci si pe aspectele legate de eficacitatea proiectului respectiv. Tn contextul
act1v1tatllor de evaluare si monitorizare prin raportul cost eficienta se intelege
analizarea raportului dintre rezultat sau impact si resursele alocate pentru atingerea
lor, iar analiza prin prisma eficacitatii urmareste compararea a ceea ce s-a realizat
cu ceea ce a fost planuit initial, se compara rezultatele si impactul obtinut cu
rezultatele si impactul asteptat.

Caracteristicile principale ale indicatorilor pot fi rezumate (SMART) :

- Specifice: obiectivul stabilit trebuie sa fie specific actiunii / activitatilor ce
trebuie realizate pentru atingerea lui;

- Masurabil: indeplinirea sau neindeplinirea unui obiectiv trebuie sa rezulte
dintr-o actiune de masurare indubitabila a rezultatelor. Astfel, obiectivul
trebuie sa indice o cantitate si o unitate de masura pentru ceea ce isi propune
a fi atins;

- Adecvat temporar: trebuie sa existe un interval de timp clar definit in care
ne propunem atingerea unui obiectiv;

- Realist: obiectivul propus trebuie sa poata fi atins cu resursele disponibile si
in intervalul de timp stabilit;

- Tangibil: obiectivul propus trebuie sa indice cat mai clar si indubitabil unde
ne propunem sa ajungem. In definirea unui obiectiv nu trebuie s& folosim
notiuni generale (de exemplu frumos / urat) ci trebuie folosite notiuni clare,
cu inteles general acceptat. Atingerea sau neatingerea unui obiectiv trebuie
sa fie foarte clara, rezultata in urma unui proces de masurare (stiintifica) sau
de observare.

Activitatile de monitorizare si evaluare pot conduce la cresterea sprijinului
acordat unei anumite activitati si la cresterea transparentei in realizarea
cheltuielilor.
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Categorii de indicatori

e Indicatorii de rezultat masoara impactul real (de ex., intarzierile per
kilometru/persoana pentru a masura beneficiile economice sau emisiile de gaze
cu efect de sera pentru a vedea impactul asupra mediului);

e Indicatorii de iesire masoara gradul in care s-au implementat instrumentele de
politica si s-au imbunatatit serviciile (de ex., cati kilometri de benzi dedicate unui
anume tip de trafic s-au implementat). Indicatorii de rezultat si cei privind iesirile
sunt necesari si pentru a intelege de ce s-au obtinut anumite rezultate si ce s-ar
putea face in continuare daca situatia mai trebuie imbunatatita;

e Indicatorii de intrare ofera informatii cu privire la cantitatea de resurse
necesara pentru realizarea planului, inclusiv costul acestora. Acesti indicatori sunt
inclusi pentru a asigura transparenta implementarii planului si a permite o
evaluare a eficacitatii resurselor;

e Indicatorii privind contextul ofera informatii referitoare la evolutiile externe
care au o influenta asupra reusitei implementarii, cum ar fi evolutia economica
sau ale politicilor nationale.

Elemente Masurate de

Obiective Indicatori
de rezultat
Indicatori

Strategii privind
Activitatea

Instrumente B1 B2 B3 Ind.lca.ton
de iesire

1 A [ 3

Resurse Al A2 A3 Ad |nd:catori

de intrare

- contribuie la

Figura 16 - Relatia elemente - indicatori

Folosind resursele A (utilizeaza intrari), intentionam sa implementam
instrumentul B (produce iesiri), care va contribui la realizarea strategiei C
(schimba activitatea) si va duce la atingerea obiectivului D (atinge rezultatul).

Un punct de vedere similar, dar altfel abordat, este prezentat in Figura 3 de
mai jos:
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Obiective (Impact) imbunét?t_ire pe termen-lung, Stabilte in strategie
generald, in societate

Efectele rezultatelor imediate

Rezultate finale asupra clientilor

Strategille se concentreaza
pe aceste doua niveluri

Re 7 Produse si servicii oferite
Rezultate imediate v

Sarcini efectuate de personal
pentru transformarea
informatiilor in rezultate imediate

Activitati

Resurse financiare, umane, Stabilite in strategii
materiale

Figura 17 - Managementul bazat pe rezultate

Strategiile definesc intrarile si ofera indicatori pentru obiective, rezultate
imediate si rezultate finale. Strategiile ofera informatii despre activitatile care
trebuie intreprinse, dar nu le definesc deoarece trebuie sa fie iterative si sa raspunda
la conditiile in schimbare.

Acest lucru se afla in centrul Managementului Bazat pe Rezultate: activitatile
nu sunt concepute in mod concret, deoarece trebuie sa se adapteze conditiilor
pentru a obtine rezultatele finale recomandate ale initiativei. M&E bazate pe dovezi
eficiente le ofera celor ce executa proiecte / programe flexibilitatea de a face
ajustari, corectii si restructurari in timpul executiei, pentru a se asigura ca investitia
va duce la rezultatele finale planificate.

n general, evaluarea are loc la sfarsitul ciclurilor de planificare, dar, adesea
in practica, activitatile de monitorizare si evaluare se desfasoara in paralel cu
implementarea, de exemplu, pentru trecerea in revista a rezultatelor intermediare.

Pentru selectarea indicatorilor ar trebui luate in considerare urmatoarele
principii:

« Planificatorii ar trebui sa vizeze utilizarea indicatorilor standard care sunt
deja bine definiti, pentru a caror masurare si analiza exista cunostinte. In acest fel,
se pot face analize comparative cu alte orase sau comparatii cu statistici
nationale/internationale.

« Indicatorii trebuie sa fie usor de inteles de catre actori si decidenti;
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« Trebuie sa existe o definitie clara a fiecarui indicator, a modului in care se
masoara datele, a indicatorului calculat pe baza datelor si a frecventei cu care se va
efectua masurarea;

 Pentru fiecare indicator trebuie stabilita o valoare de referinta, adica o
valoare initiala si evolutia preconizata in absenta interventiilor;

« Trebuie hotarat formatul de raportare al indicatorilor.

7.4 METODE DE COLECTARE A INFORMATIILOR, DE MONITORIZARE SI
EVALUARE

Monitorizarea se face prin colectarea si analizarea datelor financiare si/sau
corespunzatoare resurselor (materiale sau umane). Datele se obtin fie prin metode
cantitative (ex. statistice), fie prin metode calitative (ex. interviuri cu cei
responsabili cu implementarea, pe durata implementarii politicii).

Se pot identifica adesea mai multe tipuri de indicatori care definesc aceeasi
variabila, ceea ce face dificil de analizat care dintre indicatorii definiti sunt mai
relevanti pentru monitorizarea rezultatelor. Datorita relatiei dintre indicatori si
obiective este recomandabil sa se foloseasca mai multi indicatori pentru acelasi
obiectiv sau un indice care sa reprezinte combinatia a doi sau mai multi indicatori
care impreuna furnizeaza o mai buna masurare a actiunilor si rezultatelor decat
indicatorii separati.

Metodele de monitorizare, evaluare si colectare a datelor au in vedere
intarirea capacitatii de obtinere si utilizare a informatiei, in scopul realizarii unor
analize cat mai exacte. Procesele de monitorizare si evaluare presupun atat
colectarea si folosirea informatiei existente, cat si producerea si utilizarea unor
informatii noi. Metodele de colectare a informatiei se utilizeaza, atat pentru
cautarea, cat si pentru producerea informatiei. Producerea informatiei presupune
cercetarea datelor deja existente si identificarea nevoii de informatii noi.

Obtinerea datelor capabile sa furnizeze informatii este posibila prin apelul la
o serie de metode cantitative si calitative de culegere a informatiilor. Pe langa
activitatea de culegere de informatie trebuie avuta in vedere si activitatea de
interpretare a datelor.

Metodele cantitative furnizeaza informatii referitoare la caracteristici
numerice, masurabile si cuantificabile ale rezultatelor diferitelor programe.

Metodele cantitative folosesc date obtinute de la esantioane reprezentative

statistic si metode econometrice in scopul stabilirii relatiilor de cauzalitate sau a
unor concluzii generalizabile.
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ANALIZA COST-BENEFICIU

Analiza cost-beneficiu are in vedere stabilirea raportului intre costurile si
beneficiile diferitelor alternative de politici. Analiza cost-beneficiu reprezinta o
metoda care poate fi folosita, atat in cazul evaluarilor ex-ante, ca modalitate de a
decide in favoarea unei politici in detrimentul alteia, cat si in cazul evaluarii ex-
post, ca modalitate de evaluare a performantelor. Prin intermediul analizei cost
beneficiu poate fi determinat raportul dintre costurile si beneficiile prognozate si
costurile si beneficiile realizate. In cadrul analizei cost-beneficiu trebuie avute in
vedere o serie de etape. in primul rand, analiza cost-beneficiu trebuie s& determine
grupurile tinta (cine plateste si cine beneficiaza), apoi trebuie determinata valoarea
monetara a tuturor costurilor si beneficiilor pe termen lung ale unei politici si
trebuie calculat raportul dintre costurile si beneficiile actiunii. Din cauza
concentrarii ei asupra valorii monetare a raportului dintre costuri si beneficii, analiza
cost-beneficiu are o sfera destul de restransa de aplicare.

ANALIZA COST-EFICACITATE

Analiza cost-eficacitate permite luarea in considerare a tuturor costurilor si
beneficiilor relevante ale unor activitati. Costurile sunt evaluate in termeni monetari
in timp ce beneficiile sunt masurate prin apelul la valori non-monetare. Analiza cost-
eficacitate se utilizeaza atunci cand este dificil de cuantificat valoarea monetara
totala a beneficiilor. Pentru a se putea face comparatia intre diferite alternative
posibile pentru rezolvarea unei anumite probleme se apeleaza la calcularea costului
unei unitati de beneficiu obtinut. Dupa ce se calculeaza costul per unitate de
beneficiu obtinut se poate alege intre alternativele existente.

METODE EXPERIMENTALE

Metodele experimentale presupun o cercetare riguroasa care sa poata
determina legatura dintre o anumita activitate si rezultatul obtinut, bazandu-se pe
analiza cantitativa. In cadrul procesului de evaluare trebuie urmarit modul in care
implementarea unui proiect a schimbat sau nu starea de fapt existenta anterior
deciziei de implementare. Prin apelul la metodele experimentale bazate pe anchete
si tehnici statistice se poate ajunge la izolarea efectelor unui proiect. Izolarea
efectelor este necesara pentru a putea avea o imagine corecta asupra rezultatelor
reale aparute in urma implementarii. Prin metoda experimentala se incearca
delimitarea rezultatelor unei actiuni de alti factori care pot determina schimbarea
starii anterioare 1mplementarn. In cadrul metodelor experlmentale evaluarea
rezultatelor se face prin compararea situatiei aparute in urma implementarii cu
situatia anterioara implementarii. Compararea se face prin impartirea aleatorie a
populatiei tinta in doua grupuri. Grupul de tratament reprezinta un grup ai carui
membri beneficiaza de rezultatele implementarii proiectului, iar grupul de control
reprezinta un grup ai carui membri nu beneficiaza de rezultatele proiectului
implementat.
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METODE CVASI EXPERIMENTALE

Problemele asociate cu metodele experimentale au condus spre adoptarea
unor metode cvasi experimentale de colectare a informatiei necesare in procesul de
monitorizare. Metodele cvasi experimentale se folosesc in evaluare atunci cand nu
este posibila construirea aleatorie a grupurilor de tratament si a celor de control.
Apelul la metode cvasi experimentale presupune existenta unor similaritati intre
grupurile de tratament si cele de control care vor fi selectate ulterior implementarii
proiectului. In cadrul metodei cvasi experimentale se apeleaza la mijloace statistice
de analiza a diferentelor aparute intre grupurile de tratament si cele de control.
Principalul beneficiu al metodelor cvasi experimentale consta in faptul ca se bazeaza
pe sursele de date existente, ceea ce face ca aplicarea lor sa fie mai ieftina si mai
rapida. Principalele dezavantaje ale metodei constau in faptul ca veridicitatea
rezultatelor este scazuta atunci cand metodologia se bazeaza in masura mai mica pe
statistica, ca metodele pot fi complexe din punct de vedere statistic si ca apar
probleme legate de selectie. Metodele cvasi experimentale se bazeaza pe metodele
calitative de analiza.

De multe ori datele cantitative sunt cuprinse in statistici, tabele si grafice.

Metodele calitative ofera informatii despre procesele si comportamentele
care apar in contextul implementarii unui program. Intelegerea comportamentelor
si proceselor se face prin comunicarea directa cu actorii implicati in derularea
respectivului program. Prin metodele calitative se poate determina de asemenea
perceptia pe care o au beneficiarii in legatura cu un program si pot fi aflate diferite
sugestii necesare pentru imbunatatirea acestuia. Metodele calitative au avantajul de
a fi flexibile, usor adaptabile pentru nevoile diferitelor tipuri de evaluari, mai usor
de aplicat, precum si avantajul de a fi indeajuns de cuprinzatoare incat sa permita
o intelegere mai buna a prioritatilor si perceptiilor decidentilor, precum si a
situatiilor si conditiilor care pot afecta impactul proiectului. Pe de alta parte insa,
metodele calitative pot distorsiona informatia din cauza caracterului subiectiv al
colectarii datelor cauzat de preferintele cercetatorilor. O alta problema a metodelor
calitative tine de faptul ca acestea pot sa nu fie statistic semnificative, iar
rezultatele lor sa nu fie general valabile.

Principalele metode calitative sunt studiul de caz, focus grupul, interviul,
observatia, chestionarul si analiza documentelor scrise.

STUDIUL DE CAZ reprezinta colectarea informatiilor sub forma unei analize care
poate fi descriptiva sau explicativa si are scopul de a raspunde unor intrebari de tipul
»cine?" si ,,de ce?".

Focus GruP reprezinta o forma de cercetare calitativa prin care un grup de
persoane este interogat in ceea ce priveste atitudinile fata de un produs, serviciu,
concept, reclama, idee sau ambalaj. Intrebarile se pun intr-un cadru interactiv in
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care participantii sunt liberi sa vorbeasca cu alti membri ai grupului. Aplicarea
acestei metode se face cu membrii grupurilor tinta care sunt familiari cu problemele
in discutie inainte de scrierea unui set de intrebari structurate. Scopul este
compararea perspectivelor beneficiarilor cu conceptele abstracte ale evaluarii
obiectivelor.

INTERVIUL reprezinta o tehnica de obtinere, prin intrebari si raspunsuri, a
informatiilor de la indivizi si/sau grupuri de indivizi in vederea verificarii ipotezelor
sau pentru descrierea stiintifica a fenomenelor socio-umane. Interviul se bazeaza pe
comunicarea verbala si presupune intrebari si raspunsuri, ca si chestionarul (scris).
Instrumentul interviului este ghidul de interviu. Cel care face interviul pune intrebari
uneia sau mai multor persoane si inregistreaza raspunsurile. Interviul poate fi formal
sau informal, fata in fata sau telefonic.

OBSERVATIA Inseamna urmarirea atenta si sistematica, cu un anumit scop, a
unui anumit fenomen sau a unei insusiri, laturi sau particularitati ale acestuia.
Observatia poate fi directa (observa si inregistreaza) sau participativa (observatorul
devine o parte a fenomenului pentru o perioada de timp).

CHESTIONARUL implica dezvoltarea unui set de intrebari de cercetare ale caror
raspunsuri pot fi codificate.

ANALIZA DOCUMENTELOR se refera la examinarea documentelor cum ar fi:
rapoarte, inregistrari, baze de date administrative, materiale pentru cursuri de
pregatire si corespondenta.

7.5 PROCESUL DE ELABORARE S| INPLEMENTARE

Activitatile de monitorizare si evaluare trebuie desfasurate intr-o maniera
structurata si intr-un ciclu periodic, desi frecventa acestora poate varia, evaluarea
realizandu-se la intervale mai mari de timp. Figura 4 ilustreaza cum sunt incorporate
acestea in procesul de elaborare a Planului de Masurare si Evaluare (PM&E).

In cadrul proceselor de monitorizare si evaluare se produce tranzitia de la
abordarea traditionala bazata pe control spre o abordare bazata pe colectarea de
date si informatii in scopul masurarii performantei.

Strans legata de evaluare si utilizand metode similare este estimarea, de
exemplu estimarea impactului si a valorii masurilor inainte de implementare.
Estimarea (sau evaluarea ex-ante) face parte din procesul de selectare a masurilor.

Pasii cheie ai monitorizarii si ai evaluarii sunt:

1. Definirea obiectivelor
2. Definirea indicatorilor de performanta
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3. Definirea tintelor si identificarea problemelor
4. Masurarea impactului (pentru evaluare ex-post)

e Pentru estimare
B Determinarea unei baze de actiuni minime in raport cu care se
evalueaza propunerea;
B Previzionarea efectelor propunerii;
e Pentru evaluare (evaluare ex-post)
B Masurarea conditiilor anterioare;
B Masurarea conditiilor ulterioare

5. Analiza, interpretarea si, daca este cazul, evaluarea impactului investitiei.

Evaluare
= ex-post

\ —

Monitorizare

Monitorizare

Figura 18 - Procesul de Mdsurare si Evaluare

Procesul de M&E:
e are loc in timpul implementarii strategiilor;
e este o evaluare ex-ante si/sau expost;
e 0 combinatie a celor doua.

Totusi termenul de evaluare este utilizat cel mai frecvent cu referire la
procesele de evaluare “ex post” (“ulterioare evenimentului”) desfasurate pe
parcursul si in urma implementarii unui program sau a unei masuri individuale.

Evaluarea ex-post se foloseste pentru a estima daca programul (sau 0 masura)
a fost eficace si prezinta un bun raport calitate/pret sau daca, din contra, necesita
modificare sau imbunatatire.

Este important sa reamintim ca monitorizarea si evaluarea desi legate, sunt
functii separate care se ocupa de trei mari categorii:

e intrarile in implementarea strategiilor,
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o operatiunile care alcatuiesc strategiile si
e rezultatele acestor operatiuni.

Monitorizarea se concentreaza pe date referitoare la intrari si operatiuni, in
timp ce evaluarile se concentreaza pe rezultate finale si pe impact. Diferenta dintre
cele doua este evidenta nu numai in ceea ce priveste tipul de date care trebuie
colectate, ci si in ceea ce priveste profunzimea analizei.

Intregul lant al activitatilor de monitorizare / evaluare corespunde fazelor de
management ale calitatii conform Ciclului Deming (PDCA).

Ciclul PDCA (engleza PDCA) reprezinta o metoda de
organizare si desfasurare a activitatilor de management,
orientata in directia imbunatatirii continue a sistemului de
management al calitatii. Aceasta metoda de imbunatatire / Act Plan
a calitatii a fost conceputa si reprezentata grafic de Dr. W. l (APP\ ‘
Edwards Deming si se mai numeste ciclul Deming, ciclul | CD
Shewhart sau roata lui Deming. Denumirea metodei \Check Do
provine din initialele din limba engleza ale fazelor
constituente: Plan (P), Do (D), Check (C), Act (A), in
traducere: planificare - efectuare - verificare - actiune.

Mai tarziu, Deming a modificat PDCA in ,,Plan, Do, Study, Act” (PDSA) pentru ca a
sesizat ca faza ,verificare” a accentuat inspectia fata de analiza (Study).

Ciclul PDSA implica faze a caror interpretare este oarecum diferita de fazele
PDCA.

e Faza de planificare: se planifica schimbarile;

e Faza de efectuare: se adopta schimbarile in scop limitat;

e Faza de examinare (Studiu): se analizeaza rezultatele experimentului de
imbunatatire;

o Faza de actiune: se implementeaza acele elemente care au adus beneficii sau
se deruleaza un nou ciclu.

Faza de examinare/analiza (Studiu) necesita sa se puna intrebarea: Ce se
poate invata din modul in care starea sistemului se compara cu ceea ce era de
asteptat, cu predictiile facute? Ce a mers rau? Noua informatie este utilizata pentru
a atinge mai bine obiectivele produsului sau procesului.

Cel mai important aspect al ciclului PDSA este faptul ca reprezinta un ciclu,
si nu un proces liniar. Feedback-ul obtinut de la o serie de imbunatatiri este transmis
la randul urmator de imbunatatiri.

Planul de M&E poate fi un document independent sau o parte a unui plan mai
amplu de management.
Parcurgerea lantului de activitati in cadrul procesului de M&E

e Inainte de implementarea Planului de Monitorizare si Evaluare (PM&E) a
programului in discutie
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Un Plan de Monitorizare si Evaluare este un ghid care descrie modalitatea,
tipologia si momentul implementarii activitatilor de M&E, cine este responsabil
pentru ele si ce resurse sunt necesare pentru implementarea lor.

e Pe parcursul implementarii programului (monitorizarea)
Activitatile de monitorizare, in cadrul carora se colecteaza si se raporteaza date
privind performantele, se desfasoara frecvent sau continuu pe parcursul
implementarii programelor, pentru a identifica daca intrarile de resurse, iesirile
proiectelor si rezultatele intermediare respecta planul initial sau sunt necesare
actiuni corective.

e Pe parcursul implementarii PM&E si dupa aceasta - evaluare si feedback

Evaluarea se desfasoara la sfarsitul ciclului de planificare si in momente
esentiale de decizie ale acestuia, pentru a estima performantele in raport cu
obiectivele precizate sau pentru a identifica necesitatea modificarii proceselor de
planificare. Rezultatele sunt utilizate in urmatorul ciclu de planificare si pot ajuta
la gasirea unui raspuns la intrebari cheie pentru programele viitoare, de exemplu
despre modalitatea de perfectionare a initiativelor in dezvoltare sau modul in care
se poate asigura succesul viitoarelor interventii si procese de planificare. Evaluarea
este deosebit de importanta pentru a spori baza cunostintelor pentru selectarea
masurilor.

Tinte (masurabile si cu sens de , directie”)

PRIVIRE GENERALA ASUPRA POSIBILEI ORGANIZARI A MONITORIZARII S| EVALUARII

e Selectarea indicatorilor adecvati m

Bazi: Analiza situatiei existente
Evaluare ex-ante .
. Dezvoltarea scenariilor
(estimare)

Plan de actiune si buget

|
|
|
|
|
| o
0 =
o
{ 3
' g
| Implementarea planului i
| 3,
Pregatirea planului  —» - : .. o
| g p u Planificarea impL. lesiri Rezultate o
mdsurilor -
I ! E
l l l :
. g
| Actori  «— Monitorizare s
I 5
I ! 3
e — — 5 Evaluare ex-post ————— Evaluare FEvaluare Evaluare
ex-post ex-post ex-post

Figura 19 - Procesul de monitorizare si evaluare
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Exemplu - Structura si continutul unui plan de M&E la nivel local
1. Introducere
e Definirea conceptelor cheie si justificarea activitatilor de monitorizare si
evaluare.
2. Descrierea orasului
o Contextul general al situatiei actuale si principalele domenii cu probleme.
3. Obiectivele si strategiile considerate
e Principalele obiective si elemente pentru clarificarea obiectivelor urmarite.
4. Procedurile de evaluare si monitorizare
e Cadrul organizational si procedural general pentru activitatile de evaluare
si monitorizare, inclusiv organizatiile responsabile, planificarile de timp si
implicarea actorilor.
5. Indicatorii si tintele pentru evaluare si monitorizare
e O lista ampla de indicatori privind rezultatele, indicatorii intermediari,
indicatorii de iesire si indicatorii de intrare, intre care sa poata alege
orasele pentru a monitoriza reusita in raport cu obiectivele, precum si
evolutia implementarii. Se propun indicatori principali versus cei
suplimentari, precum si recomandari cu privire la adecvarea indicatorilor
pentru diferite situatii si la un plan de masuratori (surse, metoda, moment/
frecventa).
6. Metodele de raportare a datelor, de analiza si de evaluare
e Sunt descrise metode cheie disponibile, inclusiv referinte pentru informatii
suplimentare.
7. Resursele necesare pentru evaluare si monitorizare
e Prezentarea succinta a diferitor tipuri de resurse care trebuie luate in
considerare, inclusiv financiare,de personal, costuri pentru consultanta
externa, baze de date existente, modele relevante sau alte instrumente.

7.6 FRECVENTA DE RAPORTARE

Procesele de monitorizare si evaluare sunt intr-o stransa conexiune cu
procesul de planificare. Astfel, daca nu sunt stabilite obiective masurabile si
rezultatele actiunii, monitorizarea si evaluarea nu isi pot indeplini scopul propus,
acela de a corecta implementarea respectiva. De asemenea activitatile de
monitorizare si evaluare depind de frecventa cu care sunt modificate obiectivele si
rezultatele estimate. In unele cazuri, schimbarea acestora va determina modificarea
indicatorilor utilizati in procesele de monitorizare si evaluare. Modificarea repetata
a indicatorilor de monitorizare si evaluare poate duce la aparitia unor dificultati in
elaborarea rapoartelor, la interpretare gresita a datelor si la analizarea eronata a
rezultatelor proiectului.

Activitatile de M&E ar trebui desfasurate intr-un ciclu periodic, desi frecventa
acestora poate varia, evaluarea realizandu-se la intervale mai mari de timp. La
inceputul procesului de planificare trebuie colectate date pentru identificarea
problemelor si stabilirea unei referinte fata de care se va evalua impactul.
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Monitorizarea ar trebui efectuata cel putin in momentele cheie din timpul
programului, precum:

e dupa implementarea unor masuri specifice, cum ar fi imbunatatiri ale
infrastructurii sau ale serviciilor;

« la finalizarea anumitor activitati de implementare.

Pentru intregul program ar trebui desfasurata o monitorizare continua, cu
colectarea regulata a unor date si informatii esentiale.

in general, evaluarea are loc la sfarsitul ciclurilor de planificare, dar, in
practica, activitatile de monitorizare si evaluare se desfasoara adesea in paralel cu
implementarea, de ex. pentru trecerea in revista a rezultatelor intermediare

7.7 PROVOCARI IN INTRODUCEREA Sl UTILIZAREA M&E

Procesele de monitorizare si evaluare trebuie internalizate ca fiind procese
necesare, benefice si utile bunei functionari si nu ca procese de control sau
constrangere. Internalizarea proceselor de monitorizare si evaluare conduce la
reducerea riscurilor de asimetrie informationala si permite cresterea transparentei
activitatii si o mai buna culegere a datelor si informatiilor necesare.

In general, activitatile de M&E se confruntd cu aceleasi tipuri de bariere si
provocari ca si planificarea altor activitati. Acestea sunt clasificate in literatura de
specialitate n categoriile:

e ,atitudine”;

eatunci cand exista un numar mare de actori, este reprezentata de
asimetria informationala aparuta in relatiile dintre actori, pe fondul lipsei
unei traditii in ceea ce priveste consultarea si comunicarea;

eDe asemenea, in procesul de transmitere si colectare a informatiei pot
aparea distorsiuni care sa prezinte o imagine falsa asupra realitatilor dintr-un
anumit domeniu. Distorsionarea informatiei poate fi cauzata si de presiunea
resimtita in legatura cu rezultatul monitorizarii si al evaluarii, de presiunea
temporala care presupune adunarea unei cantitati mari de informatii corecte
intr-un orizont temporal relativ scurt si de considerarea activitatilor de
monitorizare si evaluare ca fiind doar o sarcina impusa care trebuie
efectuata.

e ,institutional”

elipsa sprijinului din partea unui management sau administratie
rezistente la schimbare;

elipsa resurselor si probleme structurale ale activitatilor de
monitorizare si evaluare;

enu se face diferenta intre activitatile de monitorizare si cele de
evaluare, exista probleme in ceea ce priveste folosirea rezultatelor actiunilor
de evaluare si monitorizare si transparenta rapoartelor rezultate astfel, exista
probleme legate de conceperea bazelor de date, se resimte lipsa unui flux
integrat al documentelor, sunt predominante activitatile de audit si control
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in raport cu cele de monitorizare si evaluare, in mod constant se pune accent
pe indicatorii cantitativi | numerici in detrimentul celor calitativi;

ein conditiile in care monitorizarea si evaluarea sunt percepute ca fiind
activitati calendaristice care trebuie intreprinse la intervale de timp dinainte
stabilite, avem de a face cu aparitia unei activitati de rutina prin care
monitorizarea devine doar o modalitate de raportare si nu una de culegere
permanenta de informatie.

e ,financiar”

enu existd resurse financiare si umane alocate pentru activitatile de
evaluare si monitorizare. Exista putine oportunitati in ceea ce priveste
programele de asistenta tehnica si pregatire profesionala pentru desfasurarea
activitatilor de evaluare si monitorizare. Lipsa resurselor umane care se ocupa
de acest tip de activitati se datoreaza si faptului ca, atat cererea, cat si oferta
pentru programe de asistenta tehnica si pregatire in acest domeniu este
extrem de redusa. Pentru rezolvarea acestui tip de probleme trebuie avuta in
vedere orientarea strategica spre cresterea nivelul de pregatire si spre
cresterea nivelului fondurilor alocate pentru programele de evaluare si
monitorizare.

e ,tehnologic”

e posibilitatea procesarii unei cantitati mari de informatii corecte intr-
un orizont temporal relativ scurt care duce adesea la costuri totale mari ale
sistemului de prelucrare a datelor supuse analizei.

Principalul impediment in intocmirea rapoartelor de monitorizare si evaluare
se datoreaza problemelor legate de dificultatea colectarii informatiilor si a
acuratetei acestora.

Atentie : Majoritatea proceselor de monitorizare si evaluare efectuate la nivelul
institutiilor publice se opresc doar la analizarea cantitativa a rezultatelor, fara a
lua in calcul si necesitatea analizelor calitative. In afara de costurile si beneficiile
programelor trebuie sa se tina cont si de perceptiile beneficiarilor asupra
rezultatelor obtinute

Suportul pentru crearea unui mecanism menit sa sustina performanta
proceselor de monitorizare si evaluare este introducerea si armonizarea standardelor
IT pentru administrarea si urmarirea procesului de elaborare a documentelor
(sisteme de management al sarcinilor si documentelor similare si integrate). O
atentie deosebita trebuie acordata de asemenea pregatirii profesionale a
personalului cu atributii in domeniul monitorizarii si evaluarii.
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7.8 FACTORI DE SUCCES

Factorii de succes pentru elaborarea planurilor de M&E si implementarea
acestora sunt:

o Asigurarea angajamentului managementului si a resurselor dedicate
(financiare si de personal)
 Crearea unei culturi de M&E ca mediu de abilitare
« Elaborarea unor obiective clare si intrebari de evaluare pentru M&E
e Asigurarea unei bune gestionari a proiectelor/programelor prin:
- sarcini si responsabilitati de proiect clar definite, inclusiv o echipa de
baza;
- un cadru temporal clar;
- buget si reguli clare, stabilirea realista a bugetului;
- monitorizarea proiectelor/programelor;
- procese eficiente de dare in exploatare pentru licitatii.
» Construirea expertizei
- pentru colectarea de date si personal tehnic, responsabili, lideri de
echipa si decidenti;
- prin corelarea cunostintelor locale cu sprijinul extern oferit de
specialistii in domeniul evaluarii.
e Asigurarea unei bune comunicari:
- cu decidentii;
- cu partenerii institutionali;
- cu actorii si cu publicul;
- cu expertii tehnici.

59

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



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

Balanced Scorecard — Harta Strategica

OL.1 Eficients i 013 Gestiune
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Y 03.1Arad - .
e - _— 03.2 Managementul
O verdes oy calitatii Totale (TQM) jpie
eficient h
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/
04.1 Promovarea 04.2 Competenta si 04.3 Inovatia si deschiderea

eticii, ~__| capacitate prin | spre schimbare prin
responsabilitatii si dezvoltarea personalului intdrirea infrastructurii
integritatii din cadrul PMA tehnologice

8.2 PROIECT OBIECTIVE PROPUSE iN HARTA STRATEGICA

Obiectivele strategice ale Tabloului de bord (Balanced Scorecard - BSC) sunt:

Financiare

»01.1 Eficienta si eficacitate in atragerea de fonduri la bugetul local
»01.2 Arad Performant

»01.3 Gestiune financiara solida, orientata pe termen lung

Cetatean / Contribuabil

»>02.1. Arad conectat si accesibil

»02.2. Destinatie atractiva pentru investitii

»02.3 Arad incluziv si transparent- comunitate activa, diversa si educata

Procese interne
> 03.1 Arad - oras verde si eficient
» 03.2 Managementul calitatii Totale (TQM)
Dezvoltare / potential si inovatie
» 04.1 Promovarea eticii, responsabilitatii si integritatii
» 04.2 Competenta si capacitate prin dezvoltarea personalului din cadrul
PMA

» 04.3 Inovatia si deschiderea spre schimbare prin fintarirea
infrastructurii tehnologice
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