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Acest Instrument Specific trebuie considerat un document in lucru flexibil, deoarece

dezvoltarea sa va continua in timp. Pe baza experientei de utilizare, continutul si structura

se vor modifica si imbunatati cu siquranta.
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1. SCURT ISTORIC

Potrivit normelor constitutionale si legale, rolul administratiei publice locale, consta in
principal, in a rezolva treburile publice si a asigura, in acest cadru, satisfacerea intereselor
colectivitatilor locale, conform nevoilor si cerintelor exprimate de acestea, strans legate de
specificul unitatii administrativ-teritoriale de care ele apartin.

in topul preferintelor autoritatilor locale se situeaza, de departe, strategiile de dezvoltare
locala (SDL). Optiunea pentru implementarea acestui instrument este determinata in buna
masura de experienta anterioara a aparatelor de specialitate ale autoritatilor executive de la
nivelul UAT-urilor (Primar si Presedinte al Consiliului Judetean) in elaborarea strategiilor.
La polul opus se regaseste Planul strategic institutional cu toate ca acesta este unul dintre
principalele instrumente de planificare strategica la nivel local, alaturi de SDL.

PSI este document de politica publica ce ofera oportunitatea de a identifica, prioritiza si
sustine politicile publice ale autoritatilor publice locale (APL). Se manifestd insa o
,cristalizare” incipienta a intelegerii si utilizarii politicilor publice locale la nivelul acestui palier
administrativ. Din acest motiv semnalam o posibila alterare a eficacitatii procesului de
planificare strategica la nivelul APL, proces care, asa cum este mentionat si in literatura de
specialitate privind planificarea si fundamentarea procesului decizional din administratia
publica locala, care, pune accent pe intarirea legaturii dintre planificarea politicilor publice si
elaborarea bugetului, precum si cresterea eficientei cheltuielilor publice.

in plus, autoritatile APL se confrunta cu dificultati pentru a asigura o buna armonizare intre
planificarea strategica (orientatd spre eficacitate) si cea operationala (orientatd spre
eficientd). Chiar si in situatia autoritatilor APL care implementeaza PSI exista dificultati
pentru transpunerea acestuia in cadrul proceselor institutionale (dezvoltarea de planuri
operationale pentru implementarea PSI). Practic, cu tot efortul autoritatilor APL pentru
imbunatatirea procesului de planificare strategica, se constata o fractura care pare a se
adanci intre managementul performantei la nivel strategic si managementul performantei la
nivel operational.

Din aceasta perspectiva, cu toate ca exista posibilitatea implementarii instrumentului
Balanced Scorecard (BSC) care asigura conexiunea dintre palierul strategic si cel
operational, acesta este putin promovat la nivelul APL, in favoarea altor instrumente
specifice managementului calitétii, sistemul ISO' si instrumentul CAF'", in contextul adoptarii
Planului de actiuni pentru implementarea etapizatd a managementului calitatii in autoritati
si institutii publice 2016-2020.
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2, PREZENTAREA PROCESULUI DE PLANIFICARE STRATEGICA

Planificarea strategica este un proces care descrie directia generala a unei comunitati in
viitor. Ratiunea pentru care administratia publica locala ar trebui sa elaboreze un plan, un
buget, sa desfasoare un proces de monitorizare si raportare are stransa legatura cu
imbunatatirea procesului intern de luare a deciziilor, concentrarea pe obtinerea rezultatelor,
incurajarea responsabilitatii interne si externe si evident, imbunatatirea alocarii de resurse
si asigurarea prioritizarii obiectivelor. Aceste procese sunt prezentate ca fiind legate printr-o
serie de etape iterative denumite “ciclul planificarii.”

Accentul pe rezultate implica abandonarea concentrarii numai asupra resurselor sau a
contributiilor (input), iar dacad managementul este responsabil de rezultate, ar trebui sa aiba
autoritatea de a aloca resurse interne ariilor prioritare.

Planificarea are un element puternic de descentralizare, planul, monitorizarea si evaluarea
fiind instrumente de management.

Planificarea este foarte importanta. In timpul acestui proces se iau deciziile strategice
privitoare la problemele ce necesita rezolvare si mijloacele prin care poate fi imbunatatita

furnizarea serviciilor.

3. CICLUL DE PLANIFICARE S| PROCESUL GENERAL

Procesul de planificare in administratia publica locala ar trebui s& acopere sapte etape

cheie:

1) Analiza situatiei: este un proces de gandire critica si intelegere. In timpul acestei
etape, persoanele implicate in procesul de planificare doresc sa identifice principalele
aspecte si probleme care trebuie rezolvate in viitor. Acestea incearca sa “se puna in locul
clientului” si sa inteleaga mai bine mediul in care actioneaza;

2) Planurile strategice: descriu Tn mare directia viitoare a unei primariei. Se axeaza pe
o vedere de ansamblu dintr-o perspectiva pe termen lung. Deoarece este intocmit de un
colectiv, planul strategic ajuta la clarificarea prioritatilor si la unificarea personalului Tn
urmarirea acelorasi obiective comune. Planificarea Strategica ofera oportunitatea de a
rezolva chestiuni fundamentale si de a sustine initiative si reforme importante, servind
drept instrumente de comunicare atat pentru personal cat si pentru factorii externi;

3) Bugetarea: implica proiectarea veniturilor si a cheltuielilor in Cadrul Planurilor
Strategice. Bugetul, care ar trebui sa acopere o perioada de patru ani, este intocmit
conform unui set clar de prioritati stabilite atat la nivel national cat si in interiorul primariei.
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In timpul procesului de pregatire, bugetul este urmarit pentru a se asigura incadrarea
costurilor Tn resursele existente. in cele din urma, bugetul este aprobat de catre consiliul
local;

4) Planificarea actiunilor: in decursul acestei etape, institutile isi programeaza
activitatile pentru anul urmator si intocmesc documente suplimentare si detaliate care sa
le transpuna planurile generale in realitate. Acestea pot cuprinde programe de plata (sau
flux monetar), planuri departamentale detaliate, planuri de achizitii si formare si acorduri
de performanta individuala;

5) Implementarea: in decursul acestei etape ar trebui sa aiba loc controlul financiar si
monitorizarea financiara;

6) Monitorizarea si Evaluarea: intern, institutile tin evidenta progresului in
implementarea propriilor planuri. Aceasta vizeaza finalizarea activitatii sau nivelul si
calitatea serviciilor pe care le furnizeaza. Periodic, primaria poate efectua evaluari mai
detaliate, de exemplu evaluarea indeplinirii obiectivelor, si eventual a cauzelor
neindeplinirii acestora. Deseori acest lucru implica realizarea unor studii sau sondaje
speciale care pot fi externalizate;

7) Raportarea: in cadrul acestui ciclu, rezultatele sunt comunicate managementului,
astfel incat sa se intreprindad actiuni pentru ajustarea situatiei si Tmbunatatirea
performantei. Acest fapt poate implica o modificare a planului sau o schimbare a strategiei.
in mod ideal, progresul si performanta sunt comunicate sau raportate, clientului, consiliului
local si altor parti interesate, inclusiv publicului larg.

Intregul proces poate fi exprimat ca un ciclu iterativ, inclusiv invatare, feedback si

modificare.

Fig. 1: Ciclul Planificarii Strategice
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Planul Strateqgic (pe termen mediu): format din sectiunile de management si cea financiara,

este menit a acoperi 4 ani pentru a operationaliza Viziunea.

4. SCOPUL PLANIFICARII STRATEGICE
Scopurile principale ale planificarii strategice sunt:
a) Imbunatatirea performantei;

b) Crearea unor structuri institutionale mai relevante;

O

)
) Cresterea nivelului de raspundere institutionala, departamentala si individuala;
d) imbunatatirea transparentei si comunicarii intre conducere, angajati si factorii
interesati;

e) Stabilirea de prioritati pentru alocarea eficienta si eficace a resurselor.
Planificarea strategica raspunde urmatoarelor intrebari:

a) De ce exista o institutie?

b) Care sunt obiectivele sale?

c) Care sunt asteptarile clientilor sai?

d) Cum isi va masura propriile performante?, si

e) Cum va utiliza aceste informatii pentru a aduce imbunatatiri?
Planificarea strategica obliga institutile sa se gandeasca la viitor. Acest lucru este extrem
de important deoarece multe instituti se gandesc numai la problemele interne,
concentrandu-se prea mult asupra unei perspective pe termen scurt. S-a demonstrat ca
institutiile care se concentreaza pe planificarea strategica pe termen lung le depasesc in
performante pe cele care nu procedeaza astfel.
Planul strategic- reprezintd un instrument de comunicare. In acest fel explicd motivele
pentru care o institutie a ales anumite actiuni. Furnizeaza contextul pentru luarea deciziilor
si subliniaza rationamentul din spatele acestora.
Pe de alta parte, cheltuielile publice pe termen mediu preiaU obiectivele si tintele elaborate
in cadrul Planului Strategic, pregatind activitatile si intocmind bugetele.
Legatura asigura alocarea resurselor conform Planului Strategic si de aceea reflecta nevoile
prioritare ale institutiei si factorilor interesati. Plastic, putem afirma ca planificarea strategicé
se concentreaza pe padure Si nu pe copaci.
Un Plan Strategic bun este:

a) Provocator: intentioneazd s& motiveze institutia in vederea realizarii misiunii si

viziunii;
b) Orientat spre schimbare si creativ: un bun Plan strategic ar trebui sa implice
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creativitate si inovatie (“solutii neconventionale”). in acest sens, cateva idei bune care
sa rezolve aspecte esentiale sunt de preferat unei prezentari lungi si elaborate;

c) Clar si usor de inteles: un Plan strategic nu trebuie sa contind prea multi termeni
tehnici deoarece reprezinta un mijloc de comunicare vasta;

d) Analitic: Planurile strategice ar trebui sa se bazeze pe o evaluare clara a situatiei
curente si a riscurilor posibile (o buna analizd de risc ajutd la minimalizarea
intreruperilor intr-un plan si ajuta la anticiparea obstacolelor) si a nesigurantei;

e) Prioritizat: tintele continute in PS trebuie sa fie prioritizate;

f) Participativ cu sentimentul proprietatii: Procesul ar trebui sa fie participativ implicand
factorii cheie interesati, largind astfel sentimentul proprietatii;

g) Flexibil: Planul Strategic ar trebui schimbat, actualizat sau revizuit pentru a reflecta

circumstantele mereu in schimbare.

5. PERIODICITATEA, ACTUALIZAREA  SI REVIZUIREA  PLANURILOR
STRATEGICE

Este nevoie de un ciclu agreat conform caruia Planurile Strategice sa fie elaborate.

La Primaria Comunei Domnesti, nu putem vorbi de un calendar clar pentru revizuirea sau
actualizarea planurilor strategice deoarece procesul este de-abia intr-o faza initiala (de-abia
a avut loc prima actualizare a planurilor si incorporarea ambelor componente de
management si de buget).

Aceasta sectiune ilustreaza procesele ce trebuie desfasurate pentru cea mai simpla forma
a Planului strategic - unul ce acopera trei ani. Procese similare se aplica daca ciclul ar
acoperi patru sau cinci ani.

Primul an (sau anul de referintd) este foarte intens si ar trebui sa includa o analiza
cuprinzatoare a situatiei, sesiuni de planificare aprofundate si sa se finalizeze cu intocmirea
unui document detaliat. Cel de-al doilea si cel de-al treilea an (anii non-referinta) ar trebui
sa includa o revizuire si o actualizare a principalului plan pentru a cuprinde schimbarile
cheie. Totusi, cand circumstantele se schimba drastic, institutiile ar trebui sa-si actualizeze

planurile strategice, indiferent de momentul la care se afla in cadrul ciclului.

6. IERARHIE S| CONCEPTE CHEIE UTILIZATE iN PLANIFICARE

6.1. lerarhie

Toate sistemele de planificare sunt ierarhice. Acest fapt asigura descrierea fluxului logic intre
ceea ce face administratia publica locala, serviciile pe care le furnizeaza si efectul acestor
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servicii asupra clientilor. Fiecare nivel ar trebui sa contina un set unic de informatii, fara
repetitie. lerarhia, Tmpreuna cu definitia termenilor utilizati, constituie “modelul de
planificare.” La fel ca in cazul tuturor modelelor, un “model de planificare” reprezinta o
simplificare a realitatii. Modelele sunt utilizate pentru a ajuta la organizarea gandirii. In ceea
ce priveste planificarea, modelul asigura persoanelor care sunt implicate in planificare toate
intrebarile principale: cine?, ce?, de ce?, cand? si cum?. Deoarece modelele reprezinta o
simplificare, ele prezinta si exceptii.

6.2. Concepte cheie utilizate in planificare

a) VIZIUNEA: o descriere a ceea ce intentioneaza sa realizeze institutia in viitor.
Reprezinta o directie comuna si cuprinde valorile principale ale organizatiei. Descrie
crezul institutiei.

b) DECLARATIA DE MISIUNE: atrage atentia asupra institutiilor. Ar trebui sa explice de
ce existd anumite institutii si sa detalieze obiectul lor de activitate. Defineste
activitatea de baza a institutiei precum si clientii cheie. Declaratia de misiune prevede
directia si aria de activitate a institutiei.

c) OBIECTIVUL: o afirmatie generala referitoare la ceea ce va fi realizat. Un obiectiv
descrie un rezultat al politicii/outcome sau impact asteptat si rezuma ratiunile pentru
care au fost intreprinse o serie de actiuni.

d) TINTA: Produsul sau serviciile finale produse intr-o anumité perioada de timp, de
catre o institutie, pentru a-si realiza obiectivele. O tintd corespunde unui rezultat.
Tintele sunt clasificate pe trei tipuri principale: servicii (S), investitii de capital (D) si
dezvoltarea capacitatii (C).

e) INDICATORI CHEIE DE PERFORMANTA: pentru a urmari Obiectivele cu scopul de
a determina masura in care sunt indeplinite.

f) ACTIVITATE: modul in care va fi atinsa o tinta.

g) CONTRIBUTIE: resurse financiare, umane si materiale utilizate pentru efectuarea
unei activitati.

Declaratia de Viziune si Misiune anticipeaza procesul de Planificare Strategica. Obiectivele,
Tintele si Indicatorii de Performanta sunt creati in timpul procesului de Planificare Strategica.
Activitatile si contributiile sunt dezvoltate in timpul procesului de intocmire a CHELTUIELI
PUBLICE PE TERMEN MEDIU.

6.3. Lantul rezultatelor

Exista moduri diferite de raportare la rezultate.

Este important ca Managementul sa inteleaga rationamentul din spatele lantului rezultatelor.
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in acest context gandirea poate fi clarificata, obiectivele pot fi diferentiate de tinte si intentiile
celor din exterior pot fi descrise mai bine.
Lantul rezultatelor explica efectele si cauzele acestora. Desi include deseori contributii/input,
activitati, rezultate, efecte si impacturi, acesta se concentreaza in principal pe zona de
granita, unde institutia interactioneaza cu clientii sai.
in aceasta zona de granita apar “rezultatele politici/outcomes” .
Un outcome descrie ceea ce se intdmpla dupa furnizarea unui serviciu sau a unei interventii
si impactul respectivei politici.
in zona de granitd - unde institutia interactioneazd cu clientii sai, apar trei concepte
importante:
a) Rezultatul direct/output (Bunul sau serviciul final): Tinta este furnizata sau sustinuta
unui/pentru un client;
b) Clientul: care beneficiaza de serviciu, rezultat sau tinta. Acesta poate fi o persoana
sau o institutie;
c) Outcome sau efectul: este reactia sau raspunsul beneficiarului?. Atunci cand este
pozitiva, aceasta reactie reprezinta un beneficiu, o imbunatatire a starii de bine, sau
a performantei unei institutii. Pe termen lung, reactie este numita schimbarea
comportamentala (aceasta poate fi individuala sau institutionala).
Outcome si impactul se concentreaza asupra clientilor; in timp ce rezultatele directe/outputs
(produsele) se concentreaza asupra institutiei.
Rezultatele politicii/outcomes definesc un eveniment sau o stare, care sunt externe
institutiei, dar care au importanta directd pentru beneficiar sau pentru publicul larg. Totusi,
limita la care cele doua se intalnesc nu este clara, deoarece anumite servicii nu pot exista
in lipsa clientilor (de exemplu, un profesor nu poate preda o lectie daca nu are elevi sau un
restaurant nu poate servi masa fara clienti).
Desi procesul are o duratd mare de desfasurare, lanturile rezultatelor reprezinta cele mai
bune instrumente pentru clarificarea cadrului logic al unui plan. Acestea se prezinta sub
urmatoarea forma: dacéa are loc A rezultd B; daca are loc B rezultéd C si asa mai departe.
Aceasta legatura cuprinde deseori o serie de presupuneri privitoare la comportament.
Planificarea se refera, de asemenea, la initierea de schimbari necesare pentru
imbunatatirea serviciilor. Eficienta cu care sunt livrate serviciile si calitatea acestora este
deseori determinata de procesele interne ale unei institutii. In special, institutiile detin i
administreaza bunuri, care au o valoare si sunt folosite in procesul de productie a serviciilor
sale.
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Intern, principalele active ale unei institutii includ:

a) Cantitatea si calitatea resurselor umane (sau capitalul uman). Calitatea poate fi
imbunatatita prin recrutare si reducere, sau prin formare;

b) Stimulentele, motivatia si leadership-ul in cadrul institutiei;

c) Procesele de management care au fost dezvoltate (si utilizate sau aplicate);

d) Capitalul fizic, echipamentul sau infrastructura institutiei

e) Investitiile in aceste active sunt denumite “dezvoltarea capacitatii” si sunt menite a
imbunatati “potentialul” sau “abilitatea” de actiune a unei institutii.

Dezvoltarea capacitatii este un proces ce are drept rezultat ori (i) imbunatatirea abilitatilor
(atat generice cat si specifice), (ii) imbunatatiri procedurale si (iii) consolidare institutionala.
Dezvoltarea capacitatii se refera la investitiile in persoane, institutii si practici. Dezvoltarea
capacitatii nu este sinonima cu formarea (este un proces mult mai larg).

Aceste arii legate de dezvoltarea capacitatii pot fi grupate in ceea ce se numeste “obiective
de facilitare” necesar pentru a permite institutiei sé& posede abilitatile “cerute” in vederea
implementarii propriilor “obiective tehnice”.

7. INSTRUMENTE ASOCIATE

Existda un numar de instrumente care asista procesul de elaborare a planurilor. Ca in cazul
tuturor instrumentelor, acestea sunt determinate de procesele si procedurile interne, nu
invers. Acestea cuprind:

a) Sisteme informatice;

b) Formulare CHELTUIELI PUBLICE PE TERMEN MEDIU;

c) Cadrul Comun de Evaluare;

d) Cadrul legislativ.

8. MANDAT, VIZIUNE $I VALORI
in cateva cuvinte:

a) Mandat (Misiune): aceasta identifica motivele pentru care exista o anumita
organizatie, pe cine deserveste si puterea legala pe care o are pentru a-si atinge
obiectivele;

b) Viziune: o imagine generala a viitorului spre care se indreapta organizatia;

c) Valori comune: acestea ar trebui sa fie comune pentru organizatie si include aspecte
ca valori personale si profesionale ce vor fi urmate in cazul angajarii in respectiva
organizatie.

9. GHIDURILE DE PLANIFICARE S| BUGETARE
Ghidurile de Planificare si Bugetare contin instructiuni sau indrumari referitoare la
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transpunerea politicilor socio-economice aprobate de guvern in planuri si programe fezabile

si modul de implementare a acestora prin procesele de intocmire a bugetului.

Ghidurile de planificare si bugetare necesita contributii din diferite procese ca, de exemplu:

a)

b
c
d
e
f)

)
)
)
)

Procesul de Revizuire a Cheltuielilor Publice- care monitorizeaza componenta
alocarii cheltuielilor si eficienta acestora.

Revizuirea semestriala si anuala a sectoarelor;

Rapoarte ale sondajelor si recensamintelor si studii analitice;

2 CHELTUIELI PUBLICE PE TERMEN MEDIU;

- Rapoarte anuale de implementare;

2 Etc.

Ghidurile de planificare si bugetare ar trebui sa contind urmatoarele informatii:

a)
b)

c)

Un rezumat al performantei macro-economice in anul anterior;

Angajamente si strategii politice;

Influenta pe care guvernul intentioneaza sa o exercite asupra sistemului de creditare
si lichiditatilor generale, inflatiei si nivelurile de ocupare a fortei de muncs;
Previziunea pachetului de resurse si cadrul cheltuielilor privitor la bugetul recurent si
de dezvoltare;

Plafoanele de cheltuieli in vederea indrumairrii;

Instructiuni si formate care ar trebui adoptate Tn timpul intocmirii si implementarii

planurilor si bugetelor acestora.

Pe baza ghidurilor de planificare si bugetare, managementul trebuie sa emita indrumari

interne referitoare la intocmirea propriilor planuri si bugete.

Punctele cheie ale acestui proces, care trebui luate Tn considerare sunt:

g)

h)

k)

in ghidurile de planificare si bugetare, administratia locala transpune politicile sale
economice n politici de buget, obiective si prioritati operationale;

Plafoanele institutionale individuale trebuie sa respecte limita ghidurilor de planificare
si bugetare, deoarece sunt dictate de disponibilitatea previzionata a resurselor;
ghidurile de planificare si bugetare sunt emise in scopul implementarii procesului de
coordonare, care trebuie sa aiba loc la nivel de departament;

Managementul ar trebui sa furnizeze orice sprijin tehnic necesar pentru coordonarea
activitatilor bugetare;

Ghidurile, care ar trebui intocmite de catre, ajutd conducatorul functiunii financiar

contabile sa coordoneze bugetul institutional.

In cazul Primériei Comunei Domnesti, Legea nr. 273/2006 privind finantele publice locale,
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cu modificarile si completarile ulterioare, stabileste procedurile si calendarul bugetar.

Procesul de bugetare incepe prin elaborarea unui set de indicatori economici si sociali

pentru anul bugetar si pentru urmatorii 3 ani. Acesti indicatori sunt elaborati de institutii

specializate n previziuni economice si sociale pana la data de 31 martie a fiecarui an.

10. PRINCIPALELE ETAPE iN INTOCMIREA UNUI PLAN STRATEGIC

Procesul de Planificare strategica consta intr-un numar de etape diferite. Majoritatea
organizatiilor vor functiona pe baza unui proces cu sapte etape. Totusi, atata timp cét toate
activitatile sunt desfasurate, numarul exact de etape nu conteaza. Finalizarea cu succes a

fiecarei etape are drept rezultat un rezultat specific, ce poate fi utilizat in etape ulterioare.

Etapele Planificarii Strategice

10.1. Etapa intai: Pregatirea
Deoarece procesul de Planificare Strategica este un exercitiu in schimbare, exista nevoia
de a planifica cu atentie in avans. Cel mai important, persoanele care indeplinesc roluri la
nivel de leadership si facilitare trebuie sa fie identificate, iar sarcinile cheie sa le fie atribuite.
De asemenea, angajatilor ar trebui sa li se atribuie roluri.
Etapa initiald va fi aceea de a organiza o intélnire pregatitoare a personalului de
management si resursele cheie, pentru atribuirea sarcinilor si responsabilitatilor.
n special:

a) Stabiliti metodologia ce va fi utilizata in proces;

b) Stabiliti in detaliu sarcinile fiecaruia;

c) Daca se vor organiza grupuri de lucru, decideti cine va participa si daca persoanele

resursa interne sau externe vor fi necesare si care vor fi rezultatele majore;

d) - Decideti care factori interesati externi vor fi invitati si care vor fi rolurile acestora;

e) Intocmiti un program sau un plan de lucru si decideti asupra logisticii si finantarii;

f) Diseminati planul de lucru tuturor partilor relevante.
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Procesul de Planificare strategica trebuie efectuat intr-o maniera participativa. Necesita, de
asemenea, stabilirea clara a rolurilor si functiilor tuturor jucatorilor. Principalele roluri si
functii includ:

g) Lider: rolul de conducere trebuie asumat de catre Directorul executiv/ Coordonator al
organizatiei (de ex. Secretarul General);

h) Participanti: toti sefii de departamente ar trebui sa participe la procesul de Planificare
Strategica. De céate ori este posibil, liderii la nivel inalt din institutii (ministrii, ministrii
adjuncti, secretari-generali) ar trebui sa ia parte la elaborarea misiunii, viziunii si a
obiectivelor,;

i) Facilitator: o persoana care intelege tema si are experienta in procesul de facilitare;

J) Secretariat: rezultatele exercitiului de Planificare strategica trebuie sa se bazeze in
mod continuu pe documente, astfel, Secretariatul trebuie sa includa persoane cu
bune abilitati de redactare.

10.2. Etapa a doua: Analiza situatiei

10.2.1. Analiza situatiei in anul de referinta

Odata ce v-ati ocupat de logistica, urmatorul pas in cadrul procesului va fi de evaluare a
situatiei curente. Institutia trebuie sa se analizeze cu obiectivitate - de unde a inceput? Unde
se afla acum? Incotro se indreapta si ce alegeri are de facut? Pentru a evalua situatia
prezenta, este necesara colectarea unui numar mare de informatii. Acest fapt poate implica
finalizarea de studii si sondaje si pregatiri pentru diseminarea si partajarea rezultatelor.

O Analiza a situatiei stabileste aspectele critice si va fi utilizatd mai tarziu in timpul etapei de
elaborare a Misiunii, Viziunii, Obiectivelor si Tintelor.

Ca parte din Analiza de situatie este nevoie de:

a) Tntelegerea perceptiilor, experientelor sau asteptarilor factorilor interesati. Acest lucru
poate fi realizat prin sondajele referitoare la furnizarea serviciilor, focus grupuri si
intalniri ale factorilor interesati;

b) Intelegerea mediului intern si extern in care functioneaza institutia;

c) Intelegerea si evaluarea performantei institutionale recente in ceea ce priveste
furnizarea serviciilor, pentru a aduce imbunatatiri.

10.2.2. Abordari ale Analizei Situatiei
Exista diferite abordari in ceea ce priveste efectuarea unei analize a situatiei. Se recomanda

ca institutiile sa utilizeze o combinatie de metode dintre cele descrise mai jos si ca selectia
metodelor sa fie realizata cu scopul stabilirii unor Misiuni, Viziuni, Obiective si Tinte de Thalta
calitate - desi si alte metode care duc la aceleasi rezultate sunt acceptabile. Abordarile
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selectate vor depinde de capacitate si disponibilitatea resurselor. Unele dintre aceste
abordari sunt orientate pe cercetare si ar trebui sa fie finalizate Tnainte de inceperea
procesului de planificare.
S-ar putea ca acestea sa fie sa fie externalizate in cazul in care institutia nu are capacitatea
de a le efectua.
Alte metode includ brainstorming in cadrul unui atelier de lucru si focus grupuri.
inainte de Tnceperea activitatii grupurilor de lucru pentru planificare, institutiile ar trebui sa
efectueze urmatoarele activitati:

a) Revizuirea informatiilor relevante;

b) Revizuirea performantei;

c) Sondaje referitoare la prestarea serviciilor;

d) Autoevaluari si exercitii de stabilire a nivelului de referinta (benchmark).
in timpul activitatii grupurilor de lucru, institutiile ar trebui s& foloseasca urmétoarele metode:

e) Analiza factorilor interesati;

f) Analiza punctelor forte, punctelor slabe, oportunitatilor si provocari lor (SWOT);

g) Arborele problemelor si rationamentul logic.
Analiza situatiei poate fi efectuata intern, cu sau fara asistenta consultantilor externi.
Mesaj cheie: O analiza completa este efectuata numai in timpul anului de referinta, in timp
ce n anii non-referinta, accentul este pus pe schimbarile survenite pe parcursul anului.

Revizuirea informatiilor relevante

Revizuirea informatiilor existente si identificarea lectiilor sunt relevante pentru elaborarea
Planului Strategic al institutiei. Aceasta poate ajuta la imbunatatirea calitatii planului si poate
reduce in mod semnificativ timpul si efortul necesare. Pentru a va bucura de aceste
beneficii, este important sa retineti ca o revizuire a documentelor ar trebui sa fie un exercitiu
menit a genera o eventuala Misiune, Viziune, Obiective, Strategii si Tinte. Nu “reinventati
roata.”

Urmatoarele surse de informare secundare pot fi consultate:

a) Mandate si Statute: acestea pot defini functia si rolul Primariei Comunei Domnesti. Ar
trebui sa influenteze misiunea, viziunea si obiectivele. In anumite cazuri, poate fi
descris scopul unui instrument legislativ local si pot avea legatura cu obiectivele ;

b) Politici: pot contine dezbateri de probleme si obiective. In anumite cazuri, acestea pot
defini pe larg strategii relevante pentru Primaria Comunei Domnesti;

c) Cadre Nationale de Planificare si Politici si Strategii Sectoriale: care influenteaza
obiectivele institutionale;
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d) Versiuni anterioare ale Planului strategic: brainstorming pe tema metodelor de
imbunatatire ale Misiunii, Viziunii, Obiectivelor si Tintelor curente;

e) Experiente Nationale si Internationale: deseori se dovedeste a fi utila informarea cu
privire la ce anume au facut altii in situatii similare. De exemplu, ce contine Plan
strategic pentru x, y sau z?

Analiza situatiei, spre deosebire de alte etape cheie din acest proces, nu reprezinta un scop
in sine. Este mai degraba, un instrument de facilitare a elaborarii Planului Strategic.

Legatura sa cu elementele cheie de planificare este demonstrata mai jos.

Analiza situatiei Misiune Obiective Tinte Metoda
(Element)

Revizuire documente X X X Cercetare
Revizuirea performantei X X Cercetare
Sondaje cu privire la X Cercetare
prestarea serviciilor

Auto evaluare X _Atelier de lucru
Analiza factorilor X X X Atelier de lucru
interesati/Focus Grupuri sau Cercetare
SWOT X Atelier de lucru
Arborele problemelor X X Atelier de lucru

Asa cum arata ultima coloana, elemente ale analizei situatiei pot fi efectuate sub forma de
cercetare sau in cadrul unui atelier de lucru (implicand, de exemplu personal superior).
Activitatile de “cercetare” ar trebui sa fie delegate anumitor functionari si ar trebui finalizate
inainte de inceperea atelierelor de planificare. Acestea reprezinta contributii la atelierul de
lucru, iar rezultatele lor trebuie prezentate pe scurt (intr-un format usor de citit sau ca
prezentari PowerPoint) astfel incat sa poata fi distribuite sau prezentate participantilor.
Multe dintre procesele mentionate mai sus reprezintd subiectul unor alte manuale (de
exemplu, cum sa efectuezi un sondaj referitor la prestarea serviciilor sau cum sa efectuezi
o autoevaluare). Utilizatorii ar trebui sa consulte alte surse conform nevoilor. Metode care
ar putea fi folosite in cazul unei analize a situatiei sunt prezentate mai jos.

Revizuirea performantei

Ciclul planificarii strategice prezenta modul in care rezultatele monitorizarii si evaluarii ar
trebui introduse in procesul de Planificare Strategica. O serie larga de revizuiri ale
performantei pot fi efectuate de-a lungul anului. Acestea includ rapoarte de progres intern,
studii si evaluari, si de asemenea revizuiri ale sectoarelor sau Programelor, revizuiri ale
Evaluérii Performantelor, studii si evaluari. in cadrul procesului de revizuire a performantei,

accentul ar trebui sa fie pus pe:
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a) Care au fost principalele constatari?
b) Ce lectii au fost invatate?
c) Ce recomandari au fost facute in vederea imbunatatirii?

Sondaje referitoare la prestarea serviciilor

Sondajele sunt utile pentru a afla perceptiile, opiniile si ideile persoanelor. in ceea ce
priveste procesul, acestea pun institutile Tn legaturd cu “clientii”. Totusi, sondajele
(chestionarele) sunt mai putin exacte in masurarea comportamentului deoarece parerea
persoanelor este posibil sa nu reflecte intocmai ceea ce fac.
O componenta cheie a unui sondaj este esantionul; in mod ideal, esantionul este
reprezentativ pentru intreaga populatie. Sondajele pot acoperi indivizi sau grupuri si pot
colecta date cantitative sau calitative.
Pentru a furniza o revizuire rapida, totusi, sondajele au fost utilizate in mod traditional pentru
colectarea de informatii despre acces, utilizarea si gradul de satisfactie fata de furnizarea
de servicii. Tn mod strategic, acestea pot fi efectuate fie la punctul de prestare a serviciilor
sau la nivel de gospodarie. Exista multe intrebari posibile pe care le poate adresa un sondaj,
dar in general intrebarile sunt menite a colecta informatii care nu sunt disponibile prin
sursele de date administrative.
Proiectarea sondajelor, inclusiv a esantionului, este deseori un aspect tehnic ce necesita
expertiza specifica. Exista doua aspecte cheie legate de SPS-uri:

a) Cat de des ar trebui sa se desfasoare?

b) Cine ar trebui sa le efectueze?
Un aspect cheie este daca sondajele ar trebui sa fie efectuate intern (de catre institutie) sau
extern (utilizdnd consultanti). Utilizarea de consultanti genereaza rezultate mai
independente, in timp ce utilizarea personalului intern construieste capacitate, poate fi mai
ieftina si avea drept rezultat o comunicare mai directa cu clientii.

Autoevaluarea si benchmarking

Autoevaluarea examineaza factorii interni de succes. Aceasta activitate poate fi realizata in
cadrul unui atelier, in care institutia se evalueaza singura conform unei serii de criterii
stabilite, pentru a identifica punctele forte si zonele unde sunt necesare imbunatatiri. Exista
multe metode diferite de efectuare a unei autoevaluari si fiecare are un set diferit de criterii
stabilite. De exemplu, modelul de excelenta utilizeaza leadership-ul, persoane, politici Si
strategii, procese si altele.

Succesul autoevaluarii depinde de abilitatea institutiei de a fi critica fatd de ea insasi.
Datorita complexitatii acestor procese, se sugereaza ca autoevaluarile sa nu fie efectuate
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in timpul procesului de Planificare Strategica.

Analiza Factorilor Interesati

La fel ca sondajele, Analiza Factorilor Interesati incearca sa inteleaga perceptii, asteptari si
prioritati si sa le incorporeze in Planul Strategic.

Obiectivul este de a invata de la proprii clienti. Este important ca procesul sa fie considerat
drept unul de intelegere a perceptiilor, nu a faptelor. Nu discutati niciodata ceea ce spun
factorii interesati — doar ascultati-i. Un focus grup este un tip de cercetare calitativa in care
grupuri de persoane sunt adunate pentru a discuta in mod informal subiecte, sub
indrumarea unui moderator.

Procesul de grup tinde sa obtind mai multe informatii decat interviurile individuale, deoarece
indivizii exprima pareri diferite si se angajeaza intr-un dialog. Moderatorul poate facilita
dialogul si explora motivele acestora si sentimentele din spatele acelor diferente.
Conversatia este deseori neliniara; participantii pot aduce oricand informatii sau perspective
diferite.

Astfel, parerile factorilor interesati ar trebui sa rezulte din interactiunile cu acestia, nu din
analiza parerilor angajatilor unei institutii despre ce doresc sau cred factorii interesati.

O Analiza a Factorilor interesati are trei etape cheie:

a) ldentificarea Factorilor interesati: se efectueaza de catre institutie, de exemplu,
identificand beneficiarii serviciilor cheie si luand in considerare ONG-urile, sectorul
privat etc;

b) Sustinerea Atelierului de lucru: In mod ideal discutia din cadrul focus grupurilor
implica grupuri mici (6-12) si 1 sau 2 observatori. Acest fapt, totusi, poate avea o
duratd mare si poate fi costisitor. Astfel, se recomandéa efectuarea unei Analize a
Factorilor Interesati sub forma unui atelier de lucru de 1 zi. Numarul participantilor din
partea institutiei trebuie pastrat la minimum si nu ar trebui sa includa mai mult de o
persoana din fiecare departament. Se recomanda sa fie invitati 20-30 factori
interesati. Cateva sugestii pentru desfasurarea unui astfel de atelier sunt mentionate
mai jos; .

c) Justificarea prin documente a rezultatelor: Puteti face acest lucru in scris (facand un
rezumat al punctelor principale) sau sub forma unei matrice simple. In oricare dintre
cazuri, principalele pareri (sau raspunsuri la intrebari) din partea fiecarui tip principal
de factor interesat trebuie sa fie justificat cu documente si analizat.

Urmatoarele intrebari facilitatoare se pot dovedi utile:

a) Care sunt asteptarile dvs. in ce ne priveste?
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Ce anume am furnizat?

Ce anume v-a satisfacut (si de ce)
Ce anume v-a nemultumit (si de ce)
Ce probleme avem?

Cum putem sa ne imbunatatim?

Urmatoarele sugestii ar trebui sa va ajute la pregatirea pentru o discutie in Cadrul unui focus

grup sau a unui atelier de lucru:

a)

b)

c)

d)

e)

f)

9)

h)

Grupul de factori interesati trebuie sa fie divers. Apoi, moderatorul trebuie sa ghideze
procesul, s& mentina concentrarea grupului si sa se asigure ca toti participantii sunt
incurajati sa-si exprime opiniile;

in timpul procesului de trimitere a invitatiilor este important de subliniat scopul
atelierului sau al intalnirii si de subliniat ca discutiile trebuie sa fie sincere si deschise;
ldeea este de a pregati mediul pentru a facilita conversatia intre participanti si a-i
asculta. Raspunsurile nu ar trebui sa fie deloc manipulate;

Incercati sa aveti un numar minim de observatori de la institutia dumneavoastra.
Prea multi observatori pot inhiba participantii si intimida factorii interesati.
Observatorii din partea institutiei nu ar trebui sa-i exprime niciodata parerile sau sa
dezbatd ceea ce spun factorii interesati. Intrebarile de clarificare ar trebui adresate
pe un ton neutru;

Ar trebui sa existe o persoana care sa ia notite si una responsabila pentru
documentare;

Intr-o scurtd prezentare incercati s& promovati onestitatea si sd asigurati
confidentialitatea (“ceea ce vorbim, ramane in aceasta camera”);

Ar trebui adresate putine intrebari, iar acestea trebuie sa aiba final deschis pentru a
crea o atmosfera conversationala;

Colectarea de date calitative in timpul unui focus grup necesita o analiza atenta. Este
recomandat ca rezultatele sa fie scrise sub forma de studiu de caz sau sa citati cateva

comentarii reprezentative in cuprinsul Planului Strategic.

Analiza Punctelor forte, punctelor slabe, oportunitétilor si provocarilor (SWQOC - Strengths,

Weaknesses, Opportunities, and Challenges)

SWOC este efectuata in cadrul unei sesiuni de brainstorming ce implica personalul de

management si factorii cheie interesati, in timpul procesului de Planificare Strategica. In timp

ce punctele forte si cele slabe se regasesc in interiorul institutiei, oportunitatile si provocarile

sunt externe.
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Dezvoltarea SWOC este facilitata prin raspunsurile la o serie de intrebari importante care
au drept scop atingerea unui consens si elaborarea potentialelor tinte. Sugestii de intrebari
pentru facilitarea procesului sunt enumerate mai jos:
Puncte forte:

a) Ce avantaje are institutia?

b) Ce anume este bine facut de catre institutie?

c) La ce resurse relevante are acces institutia?

d) Care este parerea altor persoane despre punctele forte ale institutiei?
Puncte slabe:

a) Ce poate fi imbunatatit?

b) Ce anume nu face bine institutia?

c) Ce anume trebuie evitat?
Oportunitati:

a) Care sunt oportunitatile disponibile?

b) Care sunt tendintele pozitive?
Provocari:

a) Cu ce obstacole se confrunta institutia?

b) Ce anume fac concurentii?

c) Se schimba specificatiile pentru functiile, produsele sau serviciile institutiei?

d) Schimbarile in domeniul tehnologic ameninta pozitia institutiei?

e) Are institutia datornici sau probleme privitoare la numerar?

f) Ar putea vreunul dintre punctele slabe ale institutiei sa afecteze in mod grav

activitatea?

Arborii problemelor, relatia cauza-efect, aspecte cheie si previzionare

Analiza problemelor identificad aspectele negative ale unei situatii existente si stabileste
relatia ‘cauza efect’ intre problemele existente. Are legatura cu elaborarea aspectelor cheie
prin previzionare, care se concentreaza pe aspectele pozitive.
Analiza de probleme are patru etape principale dupa cum se arata mai jos:
a) ldentificarea factorilor interesati afectati de institutie si serviciile cheie ale acesteia;
b) Identificarea problemelor majore cu care se confrunta beneficiarii. Institutiile ar trebui
sa inceapa cu clientii externi si cu probleme cu care se confrunta acestia. Acestea
tind s& semnaleze existenta unor probleme majore care sunt intalnite deseori in
interiorul institutiei;
c) Elaborarea unui arbore al problemelor pentru a stabili relatia cauze-efecte;
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d) Derivarea de obiective prin inversarea arborelui problemelor.

Un arbore al problemelor reprezinta pur si simplu o enumerare a problemelor in ordine
ierarhica. Acestea ar trebui sa rezulte atat in urma revizuirii documentelor (de exemplu, daca
o politica relevanta subliniaza problemele) sau prin brainstorming. Mai intéi, fiecare
problema identificata este rezumata.
Din acestea, se selecteaza o problema de inceput si apoi o a doua problema care are
legatura cu aceasta, apoi:

a) daca problema reprezinta o cauza trece la nivelul de mai jos;

b) daca este un efect trece la un nivel mai sus;

c) daca nu este nici cauza, nici efect, ramane la acelasi nivel.
Odata ce arborele problemelor este complet, accentul trece catre problemele prioritare.
Acest fapt ar trebui agreat prin consens. Odata complet, arborele problemelor reprezinta o
perspectiva cuprinzatoare a situatiei negative existente.
Crearea de arbori ai problemelor nu este un lucru usor, iar participantii nu ar trebui sa-si
doreasca sa realizeze un arbore perfect, atotcuprinzator. Totusi, este important sa se evite
situatii in care, nefiind furnizate suficiente detalii nu este identificatd adevarata natura a
problemei. Enunturi de genul “management slab” trebuie sa fie elaborate astfel incat sa se
poata intelege care este de fapt problema si sa putem, astfel, analiza cauzele. De exemplu,
problemele de management pot include un slab control financiar, prestarea cu intarziere a
serviciilor cheie etc. Obtinerea nivelului adecvat de detalii este un aspect al rationamentului.
in timp ce analiza problemei prezinta aspectele negative ale unei situatii existente, analiza
obiectivelor prezinta aspectele pozitive ale unei situatii viitoare de dorit. Acest fapt implica
reformularea problemelor transformandu-le in obiective. Arborele obiectivelor poate, astfel,
fi conceptualizat ca o imagine pozitiva in oglinda a arborelui problemelor.

Exemplu de conexiune a problemelor cu obiectivele

Problema [ Obiectivul

Rata crescuta de
neplétitori de
taxe

Reducerea ratei de
neplatitori de taxe

Reducerea
incidentelor
conflictelor la ghiseu

Incidenta crescuta
a conflictelor la
ghiseu

Complicatii la
intalnirile cu cetatenii

Diagnostic timpuriu
asupra intalnirilor cu
cetatenii
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Exemplu de arbore al problemelor

i Zq.na f aului esfe ! Ecosistemul raului Incidenta mare a bolilor,
\ neglijatd de locuitori aflat in serios pericol mai ales a copiilor sub 5 ani
EFECTE ‘ 7 T 4

Calitatea apei raului
este sub standardele
sanitare si ecologice

i3
| : | 7 e l D
Mari cantititi de Populatia nu este consgtienti s g T
CAUZE deseuri solide sunt de pericolul aruncarii de ;?n("r::}:;:_?:’l:"sr:t‘ 20%
A unoaie in rau
aruncate in rau 8 conectate la reteaua de
T ‘I' canalizare
| = t
| Poluatorii nu sunt Nu e.x15ta programe Apele uzate nu sunt
‘:controlati oficient publice de informare/ parificate

educare

Exista alte metode utilizate pentru a stabili relatii cauza-efect. in general, in timp ce

obiectivele descriu efecte dorite, tintele sunt menite a elimina cauzele sau factorii ce

provoaca probleme. O formulare alternativa implica crearea de Aspecte cheie si

“previzionare.” “Previzionarea,” in acest context nu ar trebui sa fie confundata cu elaborarea

unei declaratii de viziune. Acestea descriu o stare ideald a unei institutii, in timp ce

“previziunea” descrie o stare ideala sau un comportament ideal al clientilor externi.

Acest fapt implica 4 etape principale:

a)

b)

d)

Identificarea aspectelor cheie: aceasta imparte, in mare, exercitiul in niveluri posibil
de gestionat. Aspectele cheie pot reflecta principalele functii ale unei institutii, pot

avea legatura cu structura institutionala sau se pot referi la aspecte interdisciplinare

cheie;
Imaginarea unei stari ideale de calitate nalta: deseori prin identificarea “cuvintelor
cheie”;
Transformarea declaratiei intr-un format de obiectiv: se asigura ca reprezinta un

outcome /rezultat al politicii si se asigurd ca un factor interesat a fost identificat.
Verifica capacitatea de a fi masurata;

Analiza motivelor din cauza carora (in ceea ce priveste relatia cauza-efect) starea
ideala nu se realizeaza: acest proces va avea drept rezultat elaborarea de obiective

care tind sa fie foarte ambitioase, generale si pe un termen destul de lung.
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11.  ANALIZA SITUATIEI IN ANIl NON-REFERINTA
Este mai putin intensa. In anii non-referint, institutiile ar trebui:
a) Sa evidentieze schimbarile relevante care au avut loc de la efectuarea ultimei analize
de situatie.
b) Sa justifice cu documente modul in care aceste schimbari afecteaza planul;
c) Sa revizuiasca performanta si sa justifice prin documente modul in care Planul
Strategic este afectat.
11.1. Atributele unei bune Analize a situatiei
Calitatea unui Plan Strategic este legata de calitatea ideilor care stau la baza acestuia.
Aceste idei sunt generate in cadrul Analizei Situatiei. O buna analiza a situatiei:
a) Genereaza cu succes idei bune si identifica aspectele fundamentale;
b) Este preocupata mai degraba de generarea de rezultate decéat de respectarea unui
proces;
c) Este prezentata in mod clar;
d) Nu prezinta situatii cunoscute deja.
11.2. Formularea Misiunii si Viziunii Institutionale
Declaratia privind misiunea pune institutia in lumina. Explica motivul existentei institutiei si
prezinta activitatile acesteia. Defineste obiectul principal de activitate al institutiei precum si
clientii cheie ai acesteia. Declaratia privind misiunea articuleaza directia si sfera de activitate
a institutiei.
Declaratia are doua scopuri principale:
a) Influenteaza dezvoltarea altor aspecte ale planului strategic, in special formularea
obiectivelor;
b) Ar trebui sd conduca catre o re-evaluare a functiilor esentiale ale institutiei; adera la
functiile redefinite (cum ar fi formularea de parteneriatele public-private).
O declaratie de viziune descrie unde intentioneaza institutia s ajunga in viitor. Reprezinta
o directie impartasita si include valorile fundamentale ale institutiei. Descrie convingerile
respectivei institutii. Valorile fundamentale sunt convingeri durabile pe care o institutie si
oamenii din cadrul acesteia, le au in comun si incearca sa le transforme in actiuni. Valorile
ar trebui sa determine indivizii sa considere anumite obiective drept legitime sau corecte si
pe altele drept nelegitime sau gresite.
O declaratie de misiune adecvata ar trebui:
c) Sa descrie cu ce se ocupa institutia (capacitatea curenta), pe cine deserveste (factorii
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interesati) si ce anume face ca institutia respectiva sa fie unica (justificarea existentei
sale);

d) Sa fie derivata din si s& acopere toate legile relevante, in special mandatele
guvernamentale, instrumentele si legislatia de reglementare;

e) Sa diferentieze in mod clar institutia in cauza de alte instituti. O persoana din
exteriorul institutiei, care citeste doar declaratia de misiune, ar trebui sa poata
recunoaste carei institutii i se aplica;

f) Sa evite sa fie prea restransa, astfel incat sa permita includerea eventualelor
schimbari;

g) Sa se bazeze pe cuvinte ce desemneaza actiuni;

h) Sa fie scurta si usor de internalizat si de retinut pentru angajati.

O declaratie de viziune adecvata ar trebui:

a) Sa furnizeze o directie clara;

b) Sa inspire si sa capteze imaginatia angajatilor;

c) Sa fie scurta si usor de internalizat si de retinut pentru angajati.

11.2.1. Cum sa formulam o Declaratie privind misiunea/viziunea (Anul de

referinta)

Declaratiile privind Misiunea si Viziunea ar trebui formulate intr-un mod participativ, fie in

cadrul unui atelier de lucru, fie in cadrul unui exercitiu de team building care include
managementul. in momentul in care se formuleaza Declaratiile de Misiune si Viziune, ar
trebui urmat procesul de mai jos:
a) Pasul 1: de la Analiza Situatiei, se revizuiesc mandatele cheie si cerintele statutare,
asa cum sunt discutate in literatura de specialitate;
b) Pasul 2: in baza acesteia, se definesc, in cat mai putine cuvinte posibil, activitatile
esentiale;
c) Pasul 3: se identifica cei mai importanti factori interesati si legatura dintre acestia si
institutia respectiva;
d) Pasul 4: folosind lista de verificare de mai sus, se detaliaza activitatile esentiale si
factorii interesati intr-o schita a declaratiei de misiune;
e) Pasul 5: se revizuieste lista de verificare pentru a se asigura de corectitudinea schitei
declaratiei de misiune, se fac modificarile finale si se obtine consensul participantilor;
f) Pasul 6: se iau in considerare valorile fundamentale, viziunile nationale si lista de
verificare de mai sus, apoi se formuleaza o declaratie privind viziunea si se obtine
consensul participantilor.
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11.2.2. Cum sa formulam o Declaratie privind misiunea/viziunea (Ani non-

referinta)

In multe cazuri, institutile deja au Declaratii de Misiune si Viziune. in anii non-referinta,

declaratiile privind Misiunea si Viziunea nu trebuie revizuite, chiar daca s-a observat ca
declaratiile pot fi imbunatatite. Revizuirea ar trebui sa aiba loc doar in decursul anilor de
referintd, dupa cum a fost explicat mai sus.

11.3. Formularea obiectivelor

Un obiectiv este o declaratie generala a ceea ce se va realiza. Nu ar trebui sa existe
schimbari drastice Tn ceea ce priveste obiectivele unei institutii in decursul unei perioade de
planificare. Aceasta sectiune descrie ce anume reprezintd un obiectiv adecvat si procesul
de formulare a obiectivelor, atat in anii de referinta cat si in cei non-referinta.

11.3.1. Cum ar trebui sa arate un obiectiv adecvat?

Procesul de formulare a obiectivelor poate fi unul provocator, mai ales pentru institutiile care
nu furnizeaza servicii directe ci, in schimb, sunt implicate in coordonare, administrare si
formularea de politici.

Un obiectiv adecvat are urmatoarele caracteristici:

a) Descrie o realizare generala, care este impartasita si acceptata de factorii cheie
interesati. Avand in vedere faptul ca un obiectiv este general, este posibil ca o
institutie sa aiba 7-10 obiective;

b) Este orientat catre outcome sau impact, nu orientat catre output. Outcome/rezultatele
politicii sunt efectele sau schimbarile rezultate in urma interventiei. De exemplu,
rezultatul constructiei a 50 de canale de scurgere este ca acum 100.000 ha de teren
sunt disponibile pentru a fi cultivate. Drept rezultat al faptului ca mai mult teren este
disponibil pentru a fi cultivat, fermierii pot produce cantitati mai mari de recolte.
Impacturile sunt consecinta pe termen mai lung a interventiei respective. De exemplu,
rezultatul producerii unor recolte mai bogate este cresterea venitului fermierilor.
Adesea, exista un lant intreg de rezultate, iar cele care sunt mai apropiate, pana la
urma conduc catre impacturile pe termen mai lung;

c) Un obiectiv descrie o stare finalg;

d) Ar trebui sa contribuie la indeplinirea misiunii institutiei;

e) Este complet: acopera functiile si operatiile majore ale institutiei;

f) Tn mod ideal, ar trebui exprimat in formatul “SMART”. Cu toate acestea, acest lucru
depinde de gradul de generalitate cu care a fost formulat. Poate sa nu fie exprimat in
formatul SMART, dar poate fi masurat (de exemplu, printr-un studiu);
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g) la in considerare si este consecvent cu orientarile nivelelor ierarhice superioare,
politicile si aspectele intersectoriale;
h) ldentifica, acolo unde este posibil, clientul care primeste beneficiul;
1) Este exprimat intr-un limbaj simplu, clar, non-tehnic;

]) Acopera aspectele cheie identificate in decursul Analizei Situatiei.

Formatul “SMART”

S m SPECIFIC: mentioneaza in mod explicit Si
nu lasa loc de interpretari diferite (sau este
prea vag?)

M = MASURABIL: cuantificabil, adesea in

termenii cantitatii, calitatii, caracterului
oportun sau costurilor (sau este subiectiv?)

A m ACCESIBIL: relevant pentru probleme,
strategii si resurse (sau este prea
ambitios?)

R - = REALIST: provocator si semnificativ (sau |

nu este important?)

T m TIMP: specifica o data |la care va fi
indeplinit

11.3.2. Cum se formuleaza un obiectiv (an de referinta)

in anul de referinta, obiectivele sunt formulate in cadrul unui atelier de lucru, care urmeaza
prezentarii rezultatelor din analiza situatiei. In acest moment, institutiile ar trebui sa aiba
completate analizele situatiilor si sa aiba stabilite declaratiile de misiune si viziune. Atelierul
de lucru ar trebui sa includd managementul, personalul selectat si factorii interesati.
Asigurati-va ca grupul nu este foarte mare.
Formularea obiectivelor ar trebui realizata urmand pasii principali de mai jos:

a) Pasul 1: Revizuiti rezultatele din analiza situatiei, impreuna cu declaratiile de viziune

si misiune. Prezentari scurte ar trebui pregatite impreuna cu pliante relevante;
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b) Pasul 2: Revizuiti definitiile si criteriile unui bun obiectiv;

c) Pasul 3: Folosind tehnica de brainstorming formulati si agreati un set de obiective in
varianta provizorie. Odata acest lucru finalizat, aplicati lista de verificare si definitiile
listate mai sus pentru a va asigura ca declaratiile indeplinesc specificatiile tehnice;

d) Pasul 4: odata consensul obtinut, sprijiniti obiectivele formulate si confirmati-le inca
o data impreuna cu participantii.

11.3.3. Cum se formuleaza un obiectiv (an non-referinta)

In timp de Declaratia de Misiune ar trebui sa ramana neschimbata pe parcursul ciclului de
planificare strategica, pot aparea situatii in care este nevoie de revizuirea si imbunatatirea
obiectivelor.

Pot exista mai multe motive pentru care este nevoie de revizuirea obiectivelor:

a) Circumstantele s-au schimbat, iar obiectivele (sau parti din ele) nu mai sunt adecvate.
Aceasta evaluare ar trebui realizata in lumina schimbarilor din Cadrele Nationale de
Planificare, politici sau instrumente;

b) - Obiectivele au fost definite Tn mod nepotrivit, sunt neadecvate sau neclare;

c) - Obiectivele au reflectat in mod neadecvat nevoile factorilor interesati. De exemplu
factorii interesati au fost nesatisfacuti de obiectivele originale;

d) Sfera obiectivelor a fost neadecvata. De exemplu, obiectivele au fost excesiv de
ambitioase date fiind resursele.

Cand schimbarile sunt adecvate, managementul ar trebui sa le autorizeze, iar institutia ar
trebui sa efectueze o analiza sumara a situatiei.

11.4. Formularea tintelor

Asa cum a fost definita in Capitolul 2, o tinta este bunul sau serviciul final produs de-a lungul
unei perioade de timp, de catre o institutie, cu scopul de a-si indeplini obiectivele. Aceasta
sectiune prezinta ceea ce reprezinta o tinta potrivita, procesul de formulare a acestora (atat
in anii de referinta cat si in anii non-referinta), si metoda de a le prioritiza.

11.4.1. Cum ar trebui sa arate o tinta adecvata?

Formularea tintelor poate fi un proces foarte provocator, mai ales pentru institutiile care nu
furnizeaza servicii directe si sunt implicate, in schimb, in coordonare, administrare si
formulare de politici.
Caracteristicile unei tinte adecvate sunt:
a) Tintele sunt rezultatele/deliverables/outputs furnizate clientilor. Ele sunt sub controlul
institutiei prin diversele departamente ale acesteia. Atunci cand tintele sunt servicii,
acestea pot depinde de participarea unui client;
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b) Definitia unei tinte este aplicata din perspectiva institutiei, nu din perspectiva societatii
sau a altor persoane din exterior. De exemplu, este clar ca elaborarea unei politici
privind descentralizarea nu este un “produs final” din punctul de vedere al unui
cetatean, desi este probabil un “produs final” din perspectiva institutiei care a creat-
0O,

c) Tintele ar trebui prezentate in format “SMART”; din moment ce ele sunt bunuri sau
servicii finale, pot lua mai multe forme:
v Nivelurile de servicii furnizate: “x kilometri de drum supusi unor reparatii de
intretinere pana la 31 decembrie” sau “Noile Sisteme de Management al Dosarelor
angajatilor instalate pana la 31 decembrie.” Aceasta formulare se concentreaza pe
ceea ce va fi furnizat;
v Clienti serviti: “x fermieri contactati (vizitati) de functionari din Primarie;
v Agriculturii pana la 31 decembrie” sau “x persoane formate in leadership pana
la 31 decembrie;
v Perioada de timp pentru furnizarea serviciilor: “90% din recuperare taxe si
impozite efectuate in 2 luni” sau “Toate cazurile solutionate in 2 ani.” Aceasta este o
tinta atata timp cat descrie un proces intern in cadrul institutiei;
v Termenul Ilimita sau punctele de referintd/milestones: “Politica de
descentralizare elaborata pana la 31 decembrie.”

d) in anumite cazuri poate fi adecvata identificarea nivelurilor de referinta in declaratia
unei tinte SMART;

e) Tintele ar trebui sa acopere in intregime serviciile furnizate, inclusiv formularea de
politici si reglementarile;

f) Nu ar trebui sa existe mai mult de 5 tinte in cadrul unui obiectiv sub un singur item
bugetar;

g) Tintele nu ar trebui sa fie partajate intre numerele de cod. Din motive legate de
responsabilitate, o singura tinta ar trebui sa fie produsa de un singur numar de cod,;

h) Tintele ar trebui sa fie atat provocatoare cét si realiste. Atingerea tintelor depinde de
modul in care sunt formulate, de performanta institutiei si de factori externi, inclusiv
furnizarea de resurse;

i) In identificarea tintelor este foarte important sa urmarim definitia de mai sus, nu
folosirea obisnuita a cuvantului “tinta”.

11.4.2. Tipuri de Tinte

Exista trei tipuri principale de {inte. Acestea sunt:
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a) Dezvoltarea capacitatii: activitati legate de dezvoltarea capacitatilor institutiei de a

furniza servicii;

b) Furnizarea de Servicii: furnizarea unui serviciu céatre cetateni sau alte institutii;
Investitii de capital: achizitia de fonduri fixe, fie prin cumparare fie prin constructie. Acestea
sunt de obicei grupate in proiecte.

Aceste clasificari pot fi intelese printr-o matrice simpla care depinde de (1) daca beneficiarul
tintei sau activitatii a fost intern sau extern institutiei si (2) daca cheltuielile au fost de investitii
sau curente. Acest lucru clarifica faptul ca tintele care sunt de reglementare prin natura lor
(cum ar fi colectarea impozitelor, desfasurarea inspectiilor sau formularea unor politici) ar
trebui considerate “furnizare de servicii.”

Cu toate acestea, doar pentru faptul ca ceva implica dezvoltarea capacitatii (sau investitii
de capital) asta nu o face sa fie tinta; tintele sunt determinate de natura finala a
interventiei.

11.4.3. Strategqii

Strategiile sunt declaratii generale despre modul in care se va realiza ceva. In acest context,
ele descriu modul in care institutia isi va atinge obiectivele; ele sunt cele care fac legatura
intre Obiective si Tinte. Fiecare obiectiv va avea propriul set unic de strategii care descriu
modalitatea generala de interventie. O singura strategie poate sa conduca la identificarea
mai multor tinte.

11.4.4. Cum sa formulam tintele (anul de referinta)

in anul de referinta, tintele sunt formulate intr-o maniera consultativa, prin revizuirea
obiectivelor, luarea in considerare a constatarilor relevante din analiza situatiei si definirea
unei serii de strategii. Strategiile pot fi derivate din planurile nationale de dezvoltare sau pot
fi specifice institutiei.

Un proces consultativ ar trebui sa includa trei etape principale de dezvoltare:

a) In primul rand, ar trebui formulate tintele preliminare pe parcursul unei sesiuni de
lucru pe grupuri, in cadrul careia grupurile de lucru sunt alcatuite in baza
departamentelor, directiilor sau regiunilor;

b) in al doilea rand, rezultatele lucrului pe grupe ar trebui revizuite la nivel institutional
pentru a se asigura calitatea acestora, claritatea, relevanta si coerenta, precum si
pentru a rezolva aspectele legate de coordonare si suprapunere;

c) In baza funcitiilor stabilite, rezultatele sunt revizuite si armonizate de catre grup si
redepuse.

in cadrul grupurilor discutiile se vor axa pe urmatoarele:
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a) Pasul 1: Revizuirea definitiilor si criteriilor privind o tinta adecvata;

b) Pasul 2: Identificarea obiectivelor care par a avea legatura cu rolurile si functiile
departamentale cheie sau din cadrul directiilor;

c) Pasul 3: Activitate de brainstorming privind serviciile cheie sau outputuri care sunt
necesare pentru indeplinirea obiectivelor si elaborarea unei liste de verificare.
Acestea pot fi prezentate pe larg si nu este necesar in acest stadiu sa fie SMART
sau prioritizate. Pot exista mai multe metode pentru a realiza acest lucru:

v Reintoarceti-va la lista de verificare si asigurati-va ca este un produs sau
serviciu final si puteti identifica un client sau beneficiar (o tinta);

v Elaborati un model logic pentru a va asigura ca nu ati confundat tintele cu
obiectivele;

d) Pasul 4: Cand ati terminat, rezultatele ar trebui discutate la nivel institutional;

e) Pasul 5: Revizuirile de la nivel institutional ar trebui sa ofere comentarii critice pentru
a imbunatati calitatea tintelor;

f) Pasul 6: in urma acestei analize grupul ar trebui s revizuiasca tintele si sa se asigure
ca sunt SMART;

g) Pasul 7: Desemnarea unui tip de tinta. Fiecare grup ar trebui sa se asigure ca lista
de verificare si definitiile prezentate mai sus sunt aplicate din nou cu scopul asigurarii
ca tinta indeplineste specificatiile tehnice;

h) Pasul 8: Tintele ar trebui diferentiate Tn mod clar in baza functiilor mandatate ale
codurilor programelor bugetare. Tintele ar trebui coordonate, iar cazurile in care apar
mai multe numere de cod, care au legatura cu o tintda comuna, ar trebui identificate
si rezolvate. In final, in acest stadiu, tintele ar trebui prioritizate;

i) Pasul 9: In urma consensului obtinut in ceea ce priveste tintele, trebuie luate in
considerare implicatiile pentru nivelurile de personal si structura organizatiei. Acest
lucru poate include posibilitatea de a transfera responsabilitatile catre agentii
executive, externalizare si contractare in exterior, precum si folosirea aranjamentelor

de parteneriat public-privat.
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1. Primul produs, bun capital sau serviciu FINAL pe care intentionam sa-I
producem este --------=----m---

Va fi furnizat catre (beneficiar)

Acest lucru este important pentru ca

Contribuie la indeplinirea obiectivului X, in urmatorul mod -==-==========--

o kLN

Tinta noastra propusa este:

6. Al doilea produs FINAL este ..... (idem)

11.4.5. Cum sa formulam tintele (Anii non-referinta)

Asa cum a fost indicat Tn cadrul formularii obiectivelor din anii non-referinta, aceeasi
procedura va fi aplicatd pentru revizuirea si trecerea in revista a tintelor.

11.4.6. Prioritizarea tintelor

Prioritizarea are drept scop identificarea tintelor care pot fi reduse astfel incat sa se
potriveascéa cu resursele disponibile. Aceasté activitate poate fi desfasurata prin clasificarea
tintelor, in cadrul céreia prima tinta este si cea mai importanta. Tintele sunt prioritizate doar
in cadrul unui obiectiv si in cadrul unui numar de cod.
Urmétoarele etape pot fi folosite pentru identificarea prioritétilor:
a) Pasul 1: Stabilirea criteriilor de clasificare. Aceasta ar putea fi realizata folosind
urmatoarea lista de verificare:
v Luati Tn considerare cel mai direct mod de a indeplini obiectivele;
v Luati in considerare cele mai eficace mijloace de indeplinire a obiectivelor;
v Luati in considerare timpul necesar pentru a atinge obiectivele;
v Luati in considerare serviciile curente;
v Luati Tn considerare pe cele care se potrivesc factorilor cheie interesati.
a) Pasul 2: Clasificati tintele folosind lista de verificare de mai sus;
b) Pasul 3: Conveniti asupra tintelor care vor fi eliminate sau aménate daca este
necesar;
c) Pasul 4: Evaluati impactul posibil al eliminarii sau amanarii unei tinte;

d) Pasul 5: Revizuiti si stabiliti tintele finale in ordinea prioritizarii.
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Formularea Indicatorilor de Performanta

in cadrul etapei de planificare, trebuie luate masuri de precautie pentru a va asigura ca

Planul Strategic poate fi monitorizat si raportat intr-un mod eficace. Cele doua tipuri de

rapoarte fundamentale care vor trebui elaborate sunt un “raport al rezultatelor,” care

evalueaza gradul de indeplinire a obiectivelor si o serie de rapoarte anuale de performanta,

care se axeaza pe atingerea tintelor. Pentru a planifica procesul de pregatire a acestor

rapoarte, trebuie elaborata o Strategie privind Monitorizarea si Evaluarea.

In aceasta etapa, trebuie urmati pasii de mai jos:

a)

b)

Pasul 6.1: Acolo unde este posibil, elaborati o lista de Indicatori cheie pentru a urmari
obiectivele. In multe cazuri, obiectivele nu sunt chiar usor de monitorizat cu ajutorul
datelor obisnuite. Atunci cand se selecteaza indicatorii, trebuie avute in vedere
urmatoarele:

v Trebuie stabilite valorile de referinta. Acestea sunt cele mai recente valori
istorice ale unui indicator. Altfel spus, tendinta indicatorului ar trebui justificata prin
documente;

v Trebuie stabilite activitati regulate pentru colectarea indicatorului. Acestea ar
trebui sa descrie modul in care indicatorul va fi colectat, cine este responsabil si cand
anume va fi furnizatd informatia. Avand in vedere ca Planul Strategic trebuie
monitorizat, indicatorii ar trebui colectati cel putin trimestrial (pot exista si alte motive
de a colecta indicatorii mai des;

v Valorile tinta ar trebui stabilite pentru fiecare trimestru al anului financiar
curent.

Pasul 6.2: Multe obiective pot fi dificil de evaluat fara desfasurarea unui studiu sau
anchete detaliate. Asigurati-va ca fiecare obiectiv poate fi monitorizat sau masurat.
in cazurile In care indicatorii sunt dificil de elaborat (si obiectivul este general)
identificati studiul care va fi desfasurat. Aceasta va implica schitarea metodelor
generale care vor fi folosite, perioada si costurile estimative. Acesta ar trebui inclus
in cheltuielile publice pe termen mediu, pe parcursul etapei de planificare a
activitatilor.

Pasul 6.3: Din lista disponibila de tinte, selectati anumite tinte drept prioritati din
motive de monitorizare. Acestea ar trebui sa furnizeze o imagine generala asupra
performantei institutiei (adica, indicatorii “cheie de performanta” sunt un set de

indicatori care descriu performanta in general). Din moment ce tintele sunt SMART,
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ele pot servi drept indicatori. Asigurati-va ca au valorile de referinta, sunt colectate
trimestrial si au valori tinta anuale.

in acest stadiu, poate fi pregétita o schitd a Planului Strategic.

Agrearea rezultatelor Colectarea Stabilirea proceselor

privind Monitorizarea datelor initiale: si sistemelor Elaborarea de rapoarte  Sustinerea
si Evaluarea unde ne aflam azi de colectare §l comunicarea procesului
Aceasta a informatiei. rezultatelor

ar putea implica pasul 2.

I I : I I
1—2—3—4—5—6-7—8-9
| I | |

Selectarea indicatorilor Imbunatatire: Efectuarea studiilor Luarea de masuri
cheie sau stabilirea tintelor colectarea datelor pentru imbunatétirea

schitarea unui studiu realiste performantei
sau ancheta pentru a obtine dar ambitioase !

acesti indicatori

11.6. Documentarea Planului Strategic

Planul Strategic ar trebui elaborat de catre Secretariatul format pe parcursul etapei de
pregatire. Tnainte de a incepe, revizuiti calitatile necesare unui plan strategic adecvat, care
includ si documentarea sa. Este foarte important de retinut faptul ca planul se adreseaza
celor doua tipuri principale de public, intregul personal si factorii interesati externi.

11.6.1. Modul de prezentare a Planului Strategic

Acesta poate urma formatul de mai jos:

a) Prefata: Declaratia Primarului;

b) Rezumat Executiv: ar trebui sa puna in discutie misiunea, viziunea si obiectivele si
sa schiteze strategiile generale care vor fi puse in aplicare si tema planului.

c) Capitolul 1: Introducere: Aceasta ar trebui sa includa o scurta descriere a abordarii
adoptate, scopul planului si contextul institutiei care il elaboreaza. Ar trebui sa descrie
modul de prezentare si structura documentului.

d) Capitolul 2: Analiza Situatiei: Acest capitol ar trebui defalcat in parti conforme cu
metodele folosite in cadrul analizei situatiei (revizuirea performantei, SWOC, etc) dar
fara a detalia metodologiile folosite. Pentru fiecare metoda se aduc justificari clare cu
documente pentru a sustine (1) rezultatele principale si (2) modul in care aceste

rezultate au fost folosite in plan. Este important ca acest capitol sa se limiteze la
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“aspectele generale” si sa evite astfel matricele lungi si detaliate ale constatarilor.
Trebuie acordata o atentie deosebita descrierii a ceea ce au afirmat factorii interesati
si cum se va armoniza planul cu asteptarile lor. Ultima sectiune a acestui capitol ar
trebui sa faca un rezumat al aspectelor critice provenite din toate aspectele Analizei
Situatiei.

e) Capitolul 3: Misiunea, Viziunea si Obiectivele: Acestea ar trebui descrise
impreuna cu orice informatie suplimentara, pentru a-l ajuta pe cititor.

f) Capitolul 4: Strategii si Tinte: Scopul acestui capitol este de a explica cititorilor
logica care sta la baza elaborarii tintelor. Continutul fiecarei sectiuni este corelat cu
prezentarile sustinute in sesiunile plenare.

g) Capitolul 5: Indicatorii de Performanta: Acest capitol ar trebui s& prezinte strategia
generala privind Monitorizarea si Evaluarea si sa descrie modul si momentul in care
Planul Strategic va fi monitorizat.

h) Anexa 1: Organigrama;

i) Anexa 2: Rezumat al Elementelor de baza din Planul Strategic;

j) Anexa 3: Indicatorii cheie.

O schita ar trebui pregatitd si ar trebui sa circule in interior pentru comentarii. Odata
elaborata versiunea finala in varianta provizorie, ar trebui sa fie distribuita catre factorii
interesati pentru a obtine si comentariile acestora. Acest lucru poate, sau nu, sa fie realizat
in formatul unui atelier de lucru. Cand este elaborata versiunea finala, aceasta ar trebui

publicata pe pagina de internet a institutiei.

12. BUGETAREA S| CHELTUIELILE PUBLICE PE TERMEN MEDIU
Cadrul Cheltuielilor Publice pe Termen Mediu ar trebui sa reprezinte un buget orientat catre
performanta, integrat, prioritizat, pe o perioada de patru ani pentru implementarea Planului
Strategic. Cheltuielile publice pe termen mediu incep cu revizuirea performantelor din anul
anterior si cu bugetul semestrial curent. Include resursele disponibile, atat interne cat si
externe, si stabileste costurile de implementare a activitatilor care vor genera tintele si vor
indeplini obiectivele.
12.1. Scopul cheltuielilor publice pe termen mediu
Cheltuielile publice pe termen mediu este un instrument de management al resurselor al
carui scop este de a:

a) Imbunatati gradul de previziune bugetara prin consolidarea mobilizarii resurselor

interne, prin extinderea integrarii fondurilor finantatorilor in cadrul bugetului, prin
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asigurarea consistentei si conformitatii cu alocarile agreate, bazate pe prioritati;

b) Consolida sustenabilitatea bugetara prin asigurarea faptului ca sunt posibile costurile
de implementare a activitatilor pentru atingerea tintelor, in cadrul actualelor si
viitoarelor pachete de resurse;

c) Asigura o schimbare in ceea ce priveste fondurile finantatorilor catre bugetul general
pentru a intari flexibilitatea alocarilor pentru investitii si alte cheltuieli;

d) Consolida un buget orientat catre rezultate, care se axeaza pe Tmbunatatirea
furnizarii de servicii.

12.2. Baza legala pentru pregatirea bugetelor de cheltuieli publice pe termen mediu
Baza legala este corpusul de legi, reglementari si proceduri administrative care guverneaza
sistemul bugetar si ofera putere si responsabilitate formald diversilor actori. Acestia
furnizeaza, de asemenea, un cadru al raspunderii precum si o programare a procesului
bugetar. Baza legala a bugetului este prezentata mai jos.

in Romania, conform Constitutiei din 1991 modificata in 2003, Bugetul public national va
include bugetul de stat, bugetul asigurarilor sociale de stat si bugetele locale ale comunelor,
oraselor (inclusiv municipalitatile) si judetelor.

Guvernul elaboreaza anual proiectul bugetului de stat si pe cel al asigurarilor sociale de stat,
pe care le supune, separat, aprobarii Parlamentului.

Bugetele locale se elaboreaza, se aproba si se executa in conditiile legii de catre autoritatile
locale: primari, presedinti de consilii judetene si consilii locale si judetene.

Pentru aplicarea prevederilor constitutionale, a fost aprobata de catre Parlament Legea 500
privind Finantele Publice, care stabileste principiile, cadrul general si procedurile privind
formarea, administrarea, angajarea si utilizarea fondurilor publice, precum si
responsabilitatile institutiilor publice implicate in procesul bugetar.

In ceea ce priveste finantele locale, cea mai recenta lege adoptata de parlament este Legea
273/2006 privind Finantele publice locale stabileste principiile, cadrul general si procedurile
privind formarea, administrarea, angajarea si utilizarea fondurilor publice locale, precum si
responsabilitatile autoritatilor administratiei publice locale si ale institutiilor publice implicate
in domeniul finantelor publice locale.

12.3. Trasaturi cheie ale cheltuielilor publice pe termen mediu

Cheltuielile publice pe termen mediu este caracterizat printr-un numar de trasaturi expuse
mai jos:

a) Operationalizeaza toate planurile strategice;

b) Institutiile isi pregatesc bugetele in cadrul plafoanelor bugetare cunoscute pe o
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c)

d)

f)

12.4.

APLICARE A FUNCTIEI DE PLANIFICARE

perioada de patru ani;

in loc sa se Incerce implementarea tuturor activitatilor intr-un singur an, acestea sunt
etapizate in cadrul perioadei de patru ani;

Bugetarea in functie de performante este incorporata in cadrul pregatirii,
implementdrii, monitorizarii si evaluarii bugetului. Tn acest sens, cheltuieli publice
pe termen mediu faciliteaza transferul de la abordarea gen “lista de
cumparaturi” (bugetare bazata pe contributii) catre bugetarea bazata pe
rezultate;

Se pune un accent puternic pe necesitatea institutilor de a prioritiza cererile
concurente si pe furnizarea serviciilor catre factorii cheie interesati;

Managerii de la toate nivelurile trebuie sa fie implicati in desfasurarea procesului de
bugetare pentru a asigura sentimentul proprietatii.

Pagii in cadrul procesului cheltuielilor publice pe termen mediu

Putem folosi acesti care contin printre altele:

a)
b)
c)

d)

Analize ale Situatiilor;

Declaratiile institutionale privind Viziunea si Misiunea;

Obiectivele institutionale corelate cu cadrele nationale de planificare, dupa cum este
cazul;

Tinte prioritizate care acopera aspectele legate de cheltuieli si venituri.

Pentru a elabora cheltuielile publice pe termen mediu, institutiile vor folosi tintele din

planurile lor strategice pentru a:

a)
b)

c)

d)

Identifica activitatile ce vor fi desfasurate in cadrul fiecarei tinte;

Stabili costurile contributiilor necesare pentru implementarea activitatilor, care, intr-
un final, vor conduce catre estimari bugetare pe patru ani;

Prioritiza activitatile si a le identifica pe cele care pot fi reduse, eliminate sau amanate
pentru a se armoniza cu planul si cu resursele disponibile;

Pregati documentul institutional Cheltuieli publice pe termen mediu, pentru a fi
inaintat Consiliului Local si altor factori cheie interesati.

Restul continutului din prezentul capitol discuta cadrul bugetar si detaliile activitatilor de

formulare si stabilire a costurilor.

12.5.

Cadrul Bugetar

Cadrul Bugetar este alcatuit din totalul resurselor si totalul cheltuielilor (Venituri si Cheltuieli).

12.6.

Formularea Activitatilor

Activitatile sunt definite drept actiuni desfasurate de catre o Institutie cu scopul de a atinge
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o tinta stabilita. Activitatile folosesc resursele pentru a genera bunuri si servicii. Sub umbrela
fiecarei activitati existda un numar de contributii care trebuie determinate si costuri care
trebuie stabilite.
12.6.1. Procesul
Procesul de formulare si dezvoltare a activitatilor in cadrul Institutiilor ar trebui sa fie condus
de sefii de departamente, iar activitatile tehnice ar trebui desfasurate de functionarii care se
ocupa de buget.
Pasii implicati in desfasurarea activitatilor sunt:
a) Pasul 1: Stabilirea unei liste de interventii care sa fie aplicata sistematic pentru fiecare
tinta identificata;
b) Pasul 2: Revizuirea si fuzionarea, acolo unde este necesar, a interventiilor comune,
intr-o serie de secvente logice;
c) Pasul 3: Eliminarea tuturor interventiilor de natura tranzactionala care nu au nevoie
de finantare;
d) Pasul 4: Elaborarea unei liste de verificare a interventiilor analizate pentru fiecare
tinta;
e) Pasul 5: Acolo unde este posibil, stabilirea actiunilor alternative pentru atingerea
fiecarei tinte;
f) Pasul 6: Alegerea celor mai potrivite actiuni din lista de verificare si alternative;
g) Pasul 7: Determinarea costurilor.

12.6.2. Sistemul de Planificare Bugetara si Management si pasii pentru o

determinare detaliata a costurilor activitatilor

Determinarea detaliatd a costurilor de catre institutii ar trebui realizata sistematic folosind
sistemul IT. Dupa cum se prezinta mai jos, exista o serie de pasi care sunt implicati in
aceasta procedura:

a) Pasul 1: Identificarea contributiilor (input-urilor) pentru fiecare activitate: unei
ca majoritatea activitatilor sa aiba doua sau mai multe contributii. Institutiilor li se cere
sa se asigure ca sunt luate in considerare doar acele contributii care sunt relevante
pentru o activitate. Contributiile trebuie identificate atat pentru activitatile curente cat
si pentru cele de dezvoltare.

b) Pasul 2: Regruparea contributiilor si selectarea celor mai adecvati subitemi din Lista
de Itemi. Acest lucru are drept scop reducerea numarului de contributii per activitate.
De exemplu:
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v Topuri de hartie, pixuri, cerneala etc. ar trebui catalogate drept Provizii de
papetarie;
v Resurse contributii precum materialele de constructie pentru scoli, inchirierea
camioanelor, achizitionarea de usi & ferestre etc. sunt considerate Constructia unei
scoli;
v Cartusele de imprimanta, cablurile, dischetele etc. sunt considerate Accesorii
de calculator.
c) Pasul 3: Determinarea costurilor fiecarei contributii dupa cum urmeaza:
v Stabilirea unitatii de masura care va fi folosita drept bazad a determinarii
costurilor contributiei: de exemplu: pentru a determina costul unei diurne folosim
zilele; pentru papetarie folosim top sau set si pentru Diesel folosim litri. Cifrele nu ar
trebui folosite drept unitate de masura, iar consecventa unei unitati de masura este
foarte importanta;
v Identificarea costului pe unitate a fiecarei contributii: aceasta este un cost
atasat fiecarei unititi de masura. De exemplu: diurna - Céat este platit pe zi? in
anumite cazuri puteti folosi costurile medii si nu mai e nevoie sa folositi Diurna pentru
fiecare membru al personalului. Institutiile ar trebui sa foloseasca preturile curente
din domeniile lor. Tn aceast& privinta, ar trebui pregatita in prealabil o lista de preturi
ale contributiilor;
v Determinarea numarului de unitati pentru fiecare contributie pentru perioada
cheltuielilor publice pe termen mediu: In cazul Diurnei intrebarea care se pune este
“cate zile vor lipsi membrii personalului de la birou”. Numarul unitatilor ar trebui sa fie
cat mai realist posibil.

12.6.3. Estimarile privind cheltuielile cu personalul

Bugetarea cheltuielilor cu personalul este un eveniment anual prin care angajatii desfasoara
evaluari, determinari si aprobari ale cerintelor RU. Obiectivul final este de a determina
numarul angajatilor necesari pentru a permite organizatiilor sa isi implementeze planurile
strategice si implicatiile financiare.

Este foarte usor de calculat costul general avand o structura a salariilor de tipul “coloana
vertebrala” si o “lista de functionari publici” sau “organizare”. Este necesar doar sa se
inmulteascad numarul de personal per grad cu salariul mediu anual pentru fiecare grad, iar
la final sa se totalizeze costurile anuale cu salariile pentru toate gradele.

Argumentele pentru realizarea separata a bugetarii cheltuielilor cu personalul sunt dupa cum
urmeaza:
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a) Asigura utilizare optima a resurselor avand in vedere ca este de obicei cea mai vasta
componenta de cheltuieli din buget;

b) Importanta resursei umane in cadrul implementarii planurilor institutionale;

c) Nevoia de a combina resursele umane, strategiile si abilitatile pentru o implementare
fara obstacole a activitatilor agreate.

Factorii care influenteaza “organizarea” si bugetul cheltuielilor cu personalul sunt:

a) Planurile Strategice ale organizatiei transpuse in obiective si tinte pentru fiecare
detinator al unei functii;

b) Norma de lucru pentru fiecare post si cerintele pentru abilitati multiple in baza
optiunilor strategice alese;

c) Disponibilitatea resurselor sau a plafoanelor bugetare;

d) Promovarea angajatilor cu ajutorul cursurilor de formare indreptate catre
consolidarea abilitatilor si competentelor functionarilor publici si corelarea acestora
cu nivelurile necesare pentru a gestiona si realiza responsabilitatile din cadrul rolurilor
pe care functionarii le au, in baza standardelor de performanta;

e) Schimbari in schema de servicii datorita evaluarii si analizei fisei postului;

f) Stimulente si beneficii pentru o performanta imbunatatita;

g) Schimbari tehnologice in special in domeniile IT, si impactul acestora asupra
cerintelor privind abilitatile, formarea si productivitatea;

h) Nevoia de a corela serviciile publice cu nivelurile disponibile, necesare pentru
desfasurarea functiilor primariei;

i) Disponibilitatea in cadrul organizatiei si pe piata muncii a angajatilor care poseda
abilitatile si competentele necesare pentru a indeplini functiile de organizare;

J) Impactul unor noi structuri organizationale sau fuziunea acestora cu impact asupra
numarului de posturi care vor fi eliminate sau infiintate;

k) Impactul reducerii naturale de personal si absenteismului.

12.7. Prezentarea cheltuielilor publice pe termen mediu
Documentele privitoare la cheltuielile publice pe termen mediu ar putea fi pregatite si
prezentate folosindu-se formatul urmator:

a) Cuvant inainte: din partea Primarului

b) Declaratie: din partea Secretarului General

c) Rezumat Executiv

d) Capitolul 1 - Prezentarea generala a Planului Strategic
v Rezumatul Analizei Situatiei;
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v Misiunea, Viziunea si Obiectivele;
v Strategiile si Tintele.
e) Capitolul 2- Revizuirea Performantelor Bugetare,
4 Revizuirea Performantelor din anul anterior;
v Revizuirea semestriala a anului curent.
f) Capitolul 3- Estimari Pentru Cheltuielile Publice pe Termen Mediu
v Rezumat Costul obiectivelor institutionale;
v Rezumat Costul tintelor departamentale;
4 Estimari privind venitul;
v

Estimari bugetare pe patru ani.
13. MASURAREA PERFORMANTELOR

“Un scop major al Masurérii Performantelor este de a adresa intrebdri fundamentale; cu
toate acestea, rareori masurile, prin ele insele, ofera raspunsuri definitive.”

Biroul de Management si Buget al SUA.

13.1. Monitorizarea, evaluarea gi raportarea programelor bugetare
Masurarea Performantelor, prezentata in acest capitol, ia Tn considerare monitorizarea,
evaluarea si raportarea programelor bugetare.
Este clar faptul ca Monitorizarea, Evaluarea si Raportarea sunt elemente cheie ale intregului
proces de Planificare.
Aceasta este o abordare mai simplista dar este usor de inteles - trebuie sa fim capabili de
a masura “Cum ne-am descurcat”?
Pe parcursul anului poate fi desfasuratda o gama larga de actiuni de monitorizare a
performantelor. Acestea includ rapoarte interne de progres, studii si evaluari, precum si
revizuiri Sectoriale sau de Program, Revizuiri ale Evaluarilor Performantelor, studii si
evaluari.
in revizuirea performantelor, accentul trebuie sa cada pe:

a) Care au fost principalele constatari?

b) Ce lectii au fost invatate?

c) Ce recomandari au fost facute pentru perfectionare?
Astfel, este evident ca Monitorizarea si Evaluarea acopera o sfera mai larga decéat cea a
Planificarii Strategice.
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1. Unde ne situam?

R

2. Unde dorim sa fim?
4, Cum ne-am descurcat?

¥ A

3. Cum ajungem acolo?

In consecintd, vom analiza modele de elaborarea unor tinte si indicatori de performanta
durabili; cum vor fi monitorizati; cum vor fi evaluati si raportati pentru a putea fi reintegrati in
Analiza situatiei pentru urmatorul ciclu.

Ideea ca fiecare domeniu care trebuie masurat este unic este cea care se opune elaborarii
unor indicatori standard, care pot fi pur si simplu “conectati” la orice situatie noua.

Astfel, fiecare persoana care elaboreaza elemente ale unui plan strategic va trebui sa
elaboreze proprii indicatori, specifici circumstantelor individuale.

13.2. Indicatorii de Performanta

13.2.1. Definitii si utilizare

=

Asa cum se poate observa in glosar “performanta” si “indicator” au definitii destul de largi.
Acest lucru se datoreaza faptului ca ei trebuie sa fie adaptabili unei game variate de
circumstante

Indicatorii de performanta sunt unul dintre multiplele instrumente care ajuta la furnizarea
unui raspuns pentru intrebarea: De unde stim ca realizam ceva?

O definitie simpla a indicatorului de performanta este: “O masura numericé a gradului de
atingere a unui obiectiv.”, iar o definitie mai sofisticata ar fi: "Un indicator de performanta
defineste masurarea unei informatii importante si folositoare cu privire la performanta unui
program exprimat in procente, index, rata sau altd comparatie care este monitorizatéa la
intervale regulate si este comparatéa cu unul sau mai multe criterii.”

Indicatorii de performanta sunt de obicei perceputi drept masuri numerice ale realizarii, usor
de colectat si folosit.

Pentru ca indicatorii de performanta sa fie folositi in mod adecvat, ei trebuie vazuti drept

indicatori numerici care necesita interpretare. Ei trebuie folositi ca unul dintre multele indicii
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disponibile, care ajuta la adresarea intrebarilor legate de performanta si imbunatatirea
acesteia.
Departamentele si personalul care doresc sa foloseasca indicatorii de performanta in mod
adecvat, vor trebui sa fie angajate ferm in furnizarea si dezvoltarea unor servicii de calitate
si ar trebui sa considere greselile (inclusiv o performanta slaba) mai degraba o oportunitate
de imbunatatire a performantei decat o oportunitate de “pedeapsa” (ex. A face observatii
personalului sau a reduce salariul). Aceasta orientare este posibila doar acolo unde exista
colaborare intre actorii cheie.
Daca vorbim despre un context adecvat pentru elaborarea indicatorilor de performants,
atunci vorbim despre faptul ca toate persoanele de la nivel de management, si personalul
in general, trebuie sa fie angajate in furnizarea unor servicii de calitate si in imbunatatirea
continua a calitatii serviciilor respective.
Indicatorii de performanta pot fi niste instrumente foarte folositoare in a va ajuta sa
raspundeti la intrebarile: De unde stiti ce anume realizati si cum poate fi imbunatatita
performanta serviciului dvs.?

13.2.2. Indicatorii de performanta si tintele

Indicatorii de performanta si Tintele sunt asemanatoare in sensul ca ambele sunt cifre in
baza carora va fi masurata performanta.
Indicatorii si tintele difera Tn sensul ca Indicatorii de Performanta sunt itemi pe termen mai
lung folositi pentru a masura progresul in domenii extinse de politici. Ei masoara progresul
in baza rezultatelor politicii/ outcomes.
Tintele, pe de alta parte, sunt folosite pentru declaratii foarte specifice (de exemplu, vom
vaccina 3.500 copii impotriva pojarului pana la 30 iunie 2009). Ele masoara progresul in
baza rezultatelor actiunii/outputs.
Indicatorii de performanta:
a) Sunt masuratori cuantificabile, agreate in prealabil, care reflecta factorii critici de
succes ai unei organizatii;
b) Trebuie sa reflecte telurile organizatiei si trebuie sa fie cheia succesului acesteia;
c) Sunt consideratii pe termen lung. Definitia lor si modul in care sunt masurati nu se
schimba des;
d) Sunt unici pentru fiecare organizatie pentru ca si telurile acestora sunt diferite;
e) Trebuie sa aiba una sau mai multe tinte stabilite pentru a monitoriza progresul.
Indicatorii de performantad sunt elaborati pentru a furniza informatii de incredere asupra
naturii si performantei sectorului supus revizuirii impreuna cu un set compatibil de masuri
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ale performantei. Acest lucru va contribui la cresterea gradului de raspundere publica al
sectorului, precum si la asigurarea faptului ca deciziile privind politicile pot fi agreate in baza
informatiilor intemeiate si de incredere.
Este important ca in cadrul organizatiilor sa se puna accentul pe ce anume trebuie realizat.
Cu toate acestea, pentru a imbunatati nivelul performantei in afara utilizarii indicatorilor de
performantd mai sunt necesare : angajamentul de a furniza si dezvolta servicii de calitate;
personal care este inclinat si incurajat sa adreseze intrebari despre motivul activitatilor pe
care le desfasoara; membri ai comisiilor de management si personalul in general care sunt
concentrati pe nevoile clientilor si pe indeplinirea acestor nevoi; indicatori de performanta
care sunt considerati ca atare, doar un element minor in cadrul procesului de dezvoltare a
serviciilor de calitate; servicii de sprijin adecvate, de exemplu formarea personalului Si
sistemele administrative de sprijin.
Indicatorii de performanta din servicii, care au drept scop schimbarea persoanei care
beneficiaza de respectivul serviciu, sunt mai dificil de elaborat si de utilizat in mod eficient
decat cei din constructii, de exemplu. in servicile de asistentd sociala atunci cand se
elaboreaza indicatorii de performanta trebuie luate in considerare masuratori complexe si
aspecte legate de cauza si efect.
13.3. Masurarea Performantelor
Conform practicii administratiilor si organizatiilor bugetare din intreaga lume masurarea
performantei este, in general, orientata fie catre output, fie catre outcome.
in general, rezultatele actiunii/outputurile (Tintele):
a) Sunt cantitative;
b) Se axeaza pe aspectele operationale ale programelor si activitatilor organizatiilor
bugetare;
c) Raspund unor intrebari precum: “Céati itemi au fost generati de acest program?”
d) Sunt cel mai usor de colectat si de inteles si sunt cel mai larg folosite;
e) In multe cazuri, ele pot fi metodele adecvate pentru a intelege rezultatele
programului;
f) Cel mai adesea sunt folosite de managerii de program.
Rezultatele politicii/outcomes (Indicatorii de performanta):
g) Se axeaza mai mult pe nivelul politicii (adica, asupra Viziunii, Misiunii, si Telurilor
organizatiei bugetare sau programului) decéat in cazul outputurilor;
h) Raspund unor intrebari precum: “Care este impactul pe termen lung al acestui
program?”
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Sunt mai dificil de masurat decéat outputurile;

Sunt cele mai indicate pentru cei care formuleaza politici si factorii de decizie.

S-ar putea sa fie mai usor de inteles diferenta dintre output si outcome prin considerarea lor

drept puncte relative intr-un continuum - la un capat al liniei continue sunt outputuri mai usor

de colectat, iar la celalalt capat sunt outcome - uri, mai dificile si orientate catre politici.

Un exemplu de output ar fi: numarul copiilor vaccinati impotriva pojarului intr-un anumit an.

In opozitie, outcome ar fi: reducerea gradului de incident& a pojarului in réndul copiilor.

13.3.1.

a)

b)

d)

Modalitati de masurari ale performantei

Cantitatea (care este rezultatul direct/ outputul sau ce va fi produs in acest
program?): o masura a cantitatii este un indicator a ceea ce programul va produce
efectiv; de exemplu numarul unitatilor produse sau al beneficiarilor unei agentii. Acest
tip de masura este cel mai relevant pentru programele si activitatile care se
concentreaza doar pe furnizarea de bunuri si servicii de baza. Cand folosesc acest
tip de masurare, organizatiile ar trebui sa listeze si sa descrie ce anume este produs
si/sau clientii serviti (ex. numarul de paturi de spital furnizate, numarul de locuri in
cadrul scolilor gimnaziale; numarul unitatilor de indrumari privind politica; lungimea
drumurilor nou construite);

Durata (in ce perioada ar trebui produse efectele?): masurarea duratei variaza in
functie de natura outputului care este produs (ex. perioada medie necesara pentru
finalizarea unui kilometru de autostrada, lista de asteptare medie pentru o operatie
medicala, durata medie de spitalizare). Acestea sunt foarte folositoare atunci cand
elementul timp este o dimensiune foarte importanta in cadrul desfasurarii
programului;

Eficienta (care este costul per unitate de produs?): Eficienta este o masura a
unitatilor contributiilor/ input, de obicei costul (ex. salarii, cheltuieli administrative si
alte cheltuieli) per unitate de rezultat Masurile privind eficienta sunt un instrument
pentru a identifica masura in care serviciile sunt furnizate la cel mai redus cost. Ele
nu reflecta cat de bine indeplinesc activitatile nevoile pe care trebuie sa le
indeplineasca. in timp, ele indicd schimbari in costurile per unitate si eficienta
operatiunilor in furnizarea de servicii. De asemenea, ele permit guvernului si
agentiilor sa isi compare servicile cu cele ale altor furnizori de servicii, atat din
sectorul public cat si din cel privat;

Calitatea (cum va fi masurata calitatea outputului?): Acest lucru masoara calitatea

outputurilor produse. Exista multe tipuri de masuri de calitate in functie de natura
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rezultatului (ex. satisfactia clientilor, satisfactia Ministerelor privind consilierea asupra
politicilor; masurarea calitatii drumului; numarul greselilor facute);

e) Eficacitatea (ce impact a avut programul?): masurile privind eficacitatea sunt extrem
de importante pentru ca ele furnizeaza un indicator privind masura in care un
program sau serviciu si-au atins telurile si obiectivele. Pentru multe programe,
eficacitatea este masurata pe durata mai multor ani. Masurile eficacitatii sunt cu toate
astea fundamentale in determinarea gradului de succes al unui program, si astfel ele
furnizeaza Guvernului informatii necesare pentru a determina daca un program ar
trebui sau nu sa fie finantat in continuare.

Rezumand, masurarea performantelor:

a) Indica ce anume realizeaza un program si daca rezultatele sunt indeplinite;

b) Furnizeaza informatii privind modul in care resursele si eforturile ar trebui alocate
pentru a asigura eficacitatea;

c) Mentine concentrarea partenerilor programului asupra telurilor cheie si asupra
rolurilor acestora in respectivele teluri;

d) Sprijina elaborarea si justificarea propunerilor de buget prin indicarea beneficiilor.

13.4. Elaborarea Indicatorilor de Performanta
Procesul de elaborare a indicatorilor de performanta a fost discutat in Capitolul 4 si este
similar indiferent de domeniul care trebuie masurat:

a) Valorile de referinta ar trebui stabilite: valorile de referinta sunt cea mai recenta
valoare istorica a indicatorului. Ele furnizeazd o baza reala de la care sa se
porneasca elaborarea tintelor;

b) Valorile tinta: ar trebui stabilite pentru fiecare perioada de colectare a anului financiar
curent (ex. lunar sau trimestrial);

c) Practici de colectare: practicile pentru colectarea unui indicator ar trebui stabilite:
descrieti modul in care indicatorul va fi colectat, cine este responsabil si cand va fi
furnizata informatia;

d) Evaluare: cine va evalua datele si ce criterii vor fi folosite;

e) Rapoarte: cine va elabora rapoartele si ce format va fi folosit.

Aceasta reprezinta o activitate laborioasa si din acest motiv bunele practici recomanda mai
degraba putini indicatori si de buna calitate decét foarte multi.

Aceste informatii trebuie inserate intr-un formular standard pentru fiecare indicator.

13.5. Exemple de Biblioteci privind Indicatorii de Performanta

Desi fiecare program este unic si va necesita indicatori de performanti si tinte unice, exista
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biblioteci electronice vaste care pot fi accesate pentru a veni in sprijinul procesului de
elaborare a indicatorilor.
Unul dintre motivele de a elabora acest manual in format de pagini volante este pentru a
putea fi actualizat in mod regulat. Aceasta sectiune este una care va necesita revizuiri si

actualizari regulate.

De exemplu :
Zona Numar Nume Nume detaliat
1 o (ij 'Sp'érah’;a numarul de ani estimat pe care ii
de viata are de trait un barbat, in baza ratei
1 (i) Speranta numarul de ani estimat pe care ii
de viata are de trait o femeie, in baza ratei
1 (iii) Decese rata mortalitatii din cauza tumorilor
provocate maligne la persoanele cu varste
de cancer sub 75 ani la o populatie de
1 (iv) Decese rata mortalitatii provocata de toate
provocate bolile circulatorii la persoanele cu
de boli varste sub 75 la o populatie de
circulatorii 100.000 (rata standardizata pe
1 (v) Ratele de rata mortalitatii provocata de
suicid suicid sau rani care nu au fost
elucidate, necunoscandu-se
natura lor, accidentala sau
1 (vi) Decese .ralta r%orta;litél’;ii provoc:atle. dé
provocate accidente la o populatie de
de 100.000 (rata standardizata pe
1 (vii) Nasteri sub numarul de nasteri in randurile
varsta de fetelor cu varste sub 18 ani
18 ani rezidente ale unei zone pe o
populatie de 1.000 fete cu varste
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1 (viii) Dentitie numarul mediu al dintilor la copiii
stricata, cu varsta de 5 ani, care fie sunt
lipsa sau stricati, lipsa sau plombati
cu plombe
in randurile
copiilor cu

1 (ix) Ratele numarul deceselor la copiii sub un
mortalitatii an per 1.000 de nasteri de copii vii

2 (i) Screening procentajul femeilor cu varste
privind cuprinse intre 25-64 ani, supuse

2 (i) Screening procentajul femeilor cu varste
privind cuprinse intre 50-64 supuse

2 (iii) Ratele de rata operatiilor chirurgicale pentru
operatii grefe coronariene pentru bypass

2 (iv) Ratele de Ratele de operatii chirurgicale
operatii elective pentru inlocuirea

2 (V) Ratele de Ratele de operatii chirurgicale
operatii elective pentru cataracte la o

2 (vi) Numarul Numarul echivalent cu norma
medicilor intreaga al medicilor primari la o

2 (vii) Cresterea Crestere procentuald a numarului
numarului de persoane care folosesc in mod

Sau
Obiectiv Indicator de Performanta

imbunatatirea structurii Costurilor

| Reducerea costurilor i

cheltuielilor

Cost infrastructura

ferate

Cost mentenanta a sistemului de cai

Cost capital uman

Mentenanta anuala a platformei

itemi de rezerva pentru infrastructura

Cheltuieli de regie administrative
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Costuri marketing

imbunatatirea managementului _ _
L Reducerea costurilor de depozitare
resurselor si utilizarii acestora

Numar de ore de utilizare pe zi

Reducerea frecventei perioadelor de

inactivitate a trenurilor

Maximizarea disponibilitatii sinelor

Fiabilitatea resurselor - verificarea calitatii
%

Imbunatatirea competitivitatii in
Preferinta serviciilor din perspectiva
stabilirea preturilor la bunuri i
clientilor - avantaj in fata concurentei

servicii
% Diferenta in modelele de determinare
a preturilor
Asigurarea calitatii pentru serviciile de
Servicii de calitate marfa - Numarul analizelor calitative

desfasurate

Certificarea mecanicilor de locomotiva

Mentinerea sigurantei pasagerilor si a

drepturilor acestora - Numarul masurilor

de siguranta aplicate

Disponibilitatea unor servicii sigure si

- Masurilor de siguranta aplicate
compatibile ’

Confortul clientilor
Indeplinirea standardelor stabilite

Reducerea accidentelor la locul de

Imbunététirea sigurantei serviciilor

Construirea de parteneriate durabile cu _ o _
Calitatea serviciilor partenerului

clientii
Numarul de parteneriate de succes
create pentru contracte de
Strategie continua de

Atingerea excelentei operationale comunicare si marketing (Buy-
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Imbunatatirea eficientei

Imbunatatirea procesului de afaceri
Imbunatatirea performantelor

Imbunéatatirea comunicarii interne
Imbunatatirea furnizarii de servicii

Etc.

Sau

Numarul si titlul indicatorului

Datele sunt furnizate de AL sau un partener| D/N Este acesta un indicator D/N
local? existent

Argument Explicatie privind includerea indicatorului.

Definitie Explica modul in care indicatorul va fi masurat si ce anume este masurat. De

asemenea, include intelesul precis al oricaror termeni specifici. Include
informatii esentiale pentru calcularea inclusa in definitie. Daca sunt folosite la

calcul date din alte surse, informatiile privind furnizorul de date vor fi oferite.

Formula Explicarea metodei de calcul
Exemplu Va demonstra cum definitia si Buna Va mentiona daca buna
formula se aplica practic. performan |performanta este
ta reprezentata printr-o cifra
mai mica sau mai mare.
Intervalul de  |Va explica frecventa colectarii Surse de
Va oferi informatii privind
colectare date
seriile de date folosite,
forma in care vor fi
colectate datele si daca
procesul de colectare este
specific pentru setul de
indicatori nationali.
Formatul Va explica cum trebuie sa arate Numar Numarul de zecimale
datele zecimale cerute

Organizatia de |Va furniza informatii privind organizatia care va oferi datele. Biroul pentru

raportare Statistica Nationala si Departamentul privind Schimbul de Date.

Nivelul spatial |Va furniza informatii privind domeniile pentru care datele trebuie raportate.
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N TS i) O explicatie a locului unde pot fi gasite mai multe informatii este furnizata cu

scopul de a ajuta la raportarea in baza unui indicator sau pentru a intelege

datele ce vor fi furnizate de alta organizatie.

Sau

Descriere grup Factori interesati, entitati si persoane (personal, utilizator si

performanta comunitate)
Descrierea Sub Ref Indicator de performanta Sursa
sub-grupului primara a IP
e-administratie (10.0.0 Servicii e-administratie - % Administratia
satisfactia clientului Statului

1001 Numarul de tranzactii offline

10.0.2 Numarul de accesari ale paginii de

10.0.3 Numarul de accesari ale paginilor

10.0.4 Numarul de vizitatori unici

10.0.5 % utilizatori care revin

10.0.6 % tranzactii desfasurate online

10.0.7 Raportul dintre cresterea

10.1.0 Servicii Noi

10.1.1 Numarul de Servicii Noi

101.2 % servicii disponibile online si

10.1.3 % servicii on line

10.2.0 Oportunitati Servicii

10.2.1 Servicii furnizate persoanelor cu

10.2.2 Servicii furnizate persoanelor

Pentru fiecare indicator existd o matrice care detaliazd argumentul acestuia, definitia, cat de
des vor fi colectate datele, cine e responsabil pentru colectarea sa, cum trebuie sa arate
rapoartele etc.

Fiecare departament trebuie sa analizeze sursele de date disponibile relevante pentru
propriile nevoi si sa isi pregateasca propria biblioteca cu materiale la care sa recurga atunci
cand isi elaboreaza proprii indicatori de performanta unici.

13.6. Monitorizare si Evaluare

Monitorizarea si Evaluarea sunt strans legate. Ambele sunt instrumente de management
necesare pentru informarea factorilor decizionali si pentru asumarea responsabilitatii.

Ambele folosesc aceleasi etape de baza (vezi Casuta 1), cu toate acestea, ele produc

Proiect finantat prin POCA “CONSOLIDAREA CAPACITATII ASOCIATIEI GREUCEANU SI A PRIMARIEI COMUNEI DOMNESTI DE A SE IMPLICA IN
FORMULAREA $| PROMOVAREA DEZVOLTARII LA NIVEL LOCAL”, cod SIPOCA 1096/Cod MySMIS2014+ 151542

51



PLANIFICAREA STRATEGICA LA NIVELUL PRIMARIEI COMUNEI DOMNESTI - INSTRUMENT SPECIFIC DE
APLICARE A FUNCTIEI DE PLANIFICARE
diferite tipuri de informatie. Datele de monitorizare generate in mod sistematic sunt esentiale
pentru evaluarile de succes.
13.7. Etapele Evaluarii
Procesul de evaluare include in mod normal urmatoarele etape:
a) Etapa 1: Identificarea factorilor interesati: cine are nevoie sa primeasca evaluari si
motivul pentru care au nevoie de acestea,;
b) Etapa 2: Definirea intrebarilor de evaluare: ce informatii ne sunt necesare pentru a
putea furniza evaluarea ceruta?;
c) Etapa 3: Planificarea Evaluarii: cine va desfasura procesul de evaluare?; cum va fi
colectata informatia?;
d) Etapa 4: Selectarea datelor si a metodelor de analizé: cum vor fi datele analizate?;
cum vor fi evaluate rezultatele?:
e) Etapa 5: Elaborarea raportului: care este formatul?; cine are nevoie de el?; cum vom
comunica constatarile si recomandarile? si
f) Etapa 6: Implementarea constatarilor in urma evaluarii: cum obtinem feedback pentru
a monitoriza progresul cu privire la implementarea recomandarilor facute?
Monitorizarea urmareste continuu performanta in baza a ceea ce a fost planificat prin
colectarea si analizarea datelor privitoare la indicatorii stabiliti in scopul monitorizarii si
evaluarii. Ofera informatii in mod continuu asupra progresului inregistrat cu scopul de a
indeplini rezultatele (efecte, rezultate, teluri) prin inregistrarea datelor si sistemele de
raportare regulata.
Monitorizarea analizeaza atat procesele legate de programe cét si schimbarile in starea
grupurilor tinta si institutiilor provocate de activitatile programului. De asemenea, identifica
punctele forte si pe cele slabe in cadrul unui program. Informatiile legate de performanta
generate de monitorizare consolideaza invatarea prin experientad si imbunatatesc procesul
decizional.
Evaluarea este o analiza periodica, in profunzime a performantelor programului. Se bazeaza
datele generate prin activitatile de monitorizare precum si pe informatiile obtinute din alte
surse (ex. studii, cercetari, interviuri aprofundate, discutii ale focus grupurilor, anchete etc.).

Evaluarile sunt adesea (dar nu intotdeauna) desfasurate cu ajutorul evaluatorilor externi.
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Monitorizare Evaluare

Continua Periodica: la etapele de referintd importante

cum ar fi mijlocul perioadei de implementare a
programului; la sfarsitul programului sau dupa

o perioada substantiala de la finalizarea

Urmaéreste; supravegheaza atent; . . . .
. 5 . e Analiza aprofundata; compara realizarile
analizeaza progresul si il sprijina cu o
planificate cu cele efectuate

documente

Se axeaza pe contributii (input), Se axeaza pe rezultate in relatie cu contributii;

activitati, efecte, procesele de rezultate in relatie cu costuri; procesele folosite

implementare, relevanta continua, pentru obtinerea rezultatelor; relevanta globala;

rezultatele probabile la nivel de impact; si sustenabilitate

rezultat

Mentioneaza ce activitati au fost Mentioneaza de ce si cum au fost obtinute

implementate si ce rezultate obtinute rezultatele. Contribuie la construirea teoriilor si
modelelor pentru schimbare

Informeaza managerii cu privire la Furnizeazd managerilor optiuni de strategii si

problemele existente si furnizeaza politica

optiuni pentru méasuri corective

Auto-evaluare de catre managerii de Analiza interna si/sau externa de catre
program, supraveghetorii, factorii managerii de program, supraveghetori, factorii
interesati din comunitate si finantatorii interesati din comunitate si finantatorii si/sau

evaluatori externi

Monitorizarea si evaluarea activitatilor furnizeaza oficialilor din administratie, managerilor si
societatii civile mijloace mai adecvate de a invata din experientele trecute, de a-si imbunatati
furnizarea de servicii, planificarea si alocarea resurselor si de a demonstra rezultatele ca
parte a raspunderii catre factorii cheie interesati.

Evaluarea este un instrument de management. Este un exercitiu supus restrictiei timpului
care incearca sa determine in mod sistematic si obiectiv relevanta, performanta si succesul
programelor si proiectelor in desfasurare sau finalizate. Evaluarea este desfasurata in mod
selectiv pentru a raspunde unor intrebari specifice care sa indrume factorii decizionali si/sau
managerii de program, si sa furnizeze informatii cu privire la validitatea teoriilor si ipotezelor
folosite dezvoltarii programului, ce anume a decurs satisfacator, ce nu a mers bine si de ce.
Evaluarea are drept scop in mod obisnuit determinarea relevantei, eficientei, eficacitatii,

impactului si sustenabilitatii unui program sau proiect.
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Este clar ca oricat de buni ar fi indicatorii de performanta si tintele, acestea au o valoare

redusa daca nu sunt comparati cu performantele efective (monitorizare) si cu fluctuatiile

aparute, precum si motivele (evaluare).

Monitorizarea progresului poate lua diverse forme. Este important totusi sa incercam sa ne

concentram pe niveluri mai inalte ale planului, in special pe atingerea tintelor.

Urmatoarele forme de monitorizare ar trebui puse in practica:

a)

b)

d)

Obiectivele: acolo unde e posibil, ar trebui monitorizate prin indicatori. Acest lucru ar
trebui sa aiba loc cand indicatorii pot fi formulati in mod realist si pot fi usor de
colectat, prin canale administrative sau alte sisteme. Uneori, acest lucru poate
implica, de asemenea, localizarea informatiei din surse secundare (i.e. rapoarte
elaborate de altii). Nu formulati liste lungi de indicatori (liste cu dorinte) care nu vor fi
colectati in mod regulat;

Tintele: progresul in ceea ce priveste atingerea tintelor ar trebui monitorizat in mod
intensiv prin compararea nivelurilor planificate (tintite) cu nivelurile efective. in
general, tintele din Planurile Strategice au tendinta de a se axa pe sfarsitul perioadei
de patru ani. Aceasta formulare este pe un termen prea indelungat pentru a facilita o
monitorizare eficienta si pentru a permite realizare actiunilor prompte atunci cand
este necesar. Prin urmare:

v in fiecare an, toate tintele ar trebui formulate mai detaliat pentru a acoperi anul
curent: sa presupunem, de exemplu, ca un Plan Strategic acopera perioada x - y si
are o tinta “4.800 de kilometri de drum reparati pana la 31 decembrie y.” Aceasta ar
trebui defalcata intr-o tintd anuala, intermediara: “1.200 kilometri de drum reparati
pana la 31 decembrie x;

v Tintele anuale, intermediare ar trebui defalcate la randul lor in tinte trimestriale:
in cazul exemplului de mai sus, acestea ar fi: T1 (200 kilometri reparati), T2 (400
kilometri reparati), T3 (400 kilometri reparati) si T4 (200 kilometri reparati).
Activitatile: monitorizarea finalizarii activitatii si daca respectivele activitati au inceput
la timp. De obicei, prin asta se identifica exceptiile (activitatile care sunt in intarziere
sau cele care vor fi amanate) impreuna cu efectele lor probabile asupra altor aspecte
ale planului. Acest lucru adesea implica o evaluare a planului de actiune, planurilor
de lucru, calendarelor sau activitatilor de achizitii;

Contributiile (input): monitorizarea financiara ar trebui realizatd prin sistemul IT.
Cheltuielile (comparate cu bugetele) sunt adesea o indicatie a implementarii

activitatilor, desi exista tendinta ca efectuarea cheltuielilor sa aiba loc mai degraba
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pe parcursul finalizarii activitatii decat in etapele intermediare (din cauza structurii
contractelor).
13.8. Raportarea
Scopul general al desfasurarii procesului de Monitorizare si Evaluare este de a oferi
informatii factorilor decizionali si factorilor interesati externi, pentru a-i instiinta pe acestia cu
privire la ceea ce se intampla si de ce.
in acest sens, informatiile privitoare la Monitorizare si Evaluare trebuie raportate si
comunicate, iar Monitorizarea si Evaluarea vor fi eficiente doar daca oamenii citesc, asculta,
inteleg si reactioneaza la rapoartele privind Monitorizarea si Evaluarea.
n cadrul rapoartelor scrise, continutul, stilul, detaliile ar trebui determinate de audienta tinta
si de frecventa procesului de raportare. Un raport care nu este citit (din cauza unui format
de prezentare slab sau un continut prea tehnic) esueaza in atingerea scopului sau.

13.8.1. Céteva calitati ale unui raport bun

Un raport bun:

a) Este usor de lecturat si de inteles; capteaza atentia cititorului;

b) Furnizeazad informatii generale suficiente astfel incat cititorii s& poata plasa
principalele rezultate intr-un context potrivit;

c) Sprijina cu documente metodele folosite, cu detalii suficiente pentru a stabili un nivel
de credibilitate adecvat;

d) Separa in mod clar aspectele principale de cele secundare. Acest lucru permite
cititorilor, care au scopuri diferite si diferite perioade de timp la dispozitie, sa se
foloseasca de acest raport. Aspectele pe care se pune accentul de obicei sunt
plasate Tn rezumatul executiv cu detalii Si matrice atasate la anexe;

e) Este analitic si fundamentat; acest lucru stabileste logica rezultatelor prezentate. in
multe cazuri, acolo unde se fac recomandari sau se schiteaza concluziile, acestea
trebuie sa decurga din date si din analize;

f) Foloseste grafice sau desene pentru a face ca cifrele sa fie mai usor “digerabile”.

Un desen face “cat o mie de cuvinte”.

13.8.2. Structura si Continutul unui Raport

Structura si continutul unui Raport privind Monitorizarea si Evaluarea sunt schitate mai jos:

a) Rezumat Executiv: acesta ar trebui sa furnizeze o prezentare generala rapida a
raportului: aspectele abordate, intrebarile, metodele si constatarile.

b) - Capitolul 1: Introducere si Performanta generala: Aici ar trebui incluse urmatoarele:

Proiect finantat prin POCA “CONSOLIDAREA CAPACITATII ASOCIATIEI GREUCEANU SI A PRIMARIEI COMUNEI DOMNESTI DE A SE IMPLICA IN
FORMULAREA $| PROMOVAREA DEZVOLTARII LA NIVEL LOCAL”, cod SIPOCA 1096/Cod MySMIS2014+ 151542

55



PLANIFICAREA STRATEGICA LA NIVELUL PRIMARIEI COMUNEI DOMNESTI - INSTRUMENT SPECIFIC DE

d)

e)
)
g)
h)

APLICARE A FUNCTIEI DE PLANIFICARE

v Sectiunea 1.1: o scurta descriere a abordarii, scopului raportului si metodelor
generale folosite. Mentionati faptul ca raportul are drept scop furnizarea unei evaluari
nepartinitoare, oneste a progresului, axandu-se pe atingerea tintelor (asa cum a fost
mentionat in Planul Strategic). Reamintiti cititorilor ca aspectele legate de eficacitate
si rezultatele sunt discutate in cadrul raportului de rezultate pe patru ani;

v Sectiunea 1.2: pune accentul pe performanta, atat din perspectiva observatiilor
cat si a indicatorilor cheie;

v Sectiunea 1.3: subliniaza probleme sau aspecte, identificand cu atentie tintele
in situatii de risc sau tintele care nu au fost atinse. Aceasta poate fi scurta cu mai
multe detalii prezentate in Capitolul 2. Descrie actiunile desfasurate de management
pentru solutionarea acestor probleme;

v Sectiunea 1.4 Descrie modul de prezentare si structura restului documentului.
Capitolul 2: Atingerea Tintelor: Acest capitol ar trebui prezentat in ordinea numerelor
de cod. Acest capitol ar trebui sa ofere detalii scrise cu privire la fiecare tinta si ce
anume s-a intdmplat pe durata implementarii sale; ar putea fi prezentate si detalii
legate de activitatile cheie.

Capitolul 3: Implementarea Activitatilor si Raportul privind Cheltuielile: Acest capitol
ar trebui sa rezume activitatile care nu au fost implementate si motivele acestora si
ar trebui sa furnizeze o imagine de ansamblu a cheltuielilor in raport cu bugetele.
Toate informatiile legate de cheltuieli ar trebui derivate din sistemele IT ale
Ministerului Finantelor Publice.

Anexa 1: Progresul indicatorilor cheie;

Anexa 2: Tinte in situatii de risc;

Anexa 3: Tinte care nu se afla in situatii de risc;

Anexa 4: Informatii privind cheltuielile.

Ar trebui elaborata o varianta provizorie care apoi sa circule intern pentru comentarii. Odata

versiunea provizorie produsa, ar trebui sa circule catre factorii interesati pentru a obtine si

comentariile acestora. Acest lucru ar putea fi realizat, sau nu, sub forma unui atelier de lucru.

Odata versiunea finala elaborata, ar trebui publicata pe pagina de internet a institutiei (daca

exista

Proiect finantat prin POCA “CONSOLIDAREA CAPACITATII ASOCIATIEI GREUCEANU $1 A PRIMARIEI COMUNEI DOMNESTI DE A SE IMPLICA IN

FORMULAREA S| PROMOVAREA DEZVOLTARII LA NIVEL LOCAL”, cod SIPOCA 1096/Cod MySMIS2014+ 151542
56



PLANIFICAREA STRATEGICA LA NIVELUL PRIMARIEI COMUNEI DOMNESTI - INSTRUMENT SPECIFIC DE
APLICARE A FUNCTIEI DE PLANIFICARE
14. RECOMANDARI
Recomandarea 1: Consolidarea capacitati de planificare strategicd a personalului
aparatului de specialitate al Primarului Comunei Domnesti prin perfectionarea cunostintelor

resursei umane direct implicate in acest proces.

Recomandarea 2: Institutionalizarea cat mai urgenta de catre Primaria Comunei Domnesti

a Planului Strategic Institutional.

Recomandarea 3: Institutionalizarea instrumentului Balanced Scorecard, in special la nivelul
Primariei Comunei Domnesti care prezintd un context favorabil implementarii acestui

instrument (prin adoptarea Planului Strategic Institutional)".

15. GLOSAR DE TERMENI

Raspundere Obligatia de a demonstra ca activitatile au fost desfasurate conform regulilor si
standardelor stabilite (inclusiv masurarea performantei).

Activitate Actiunile intreprinse sau munca efectuata pentru a atinge o anumita {inta.
Activitatile reprezinta ceea ce institutiile intreprind si descriu procesele care se desfagoara
in mare parte in interiorul institutiilor. Acestea descriu modul in care se atinge o {inta.
Apreciere O evaluare ex-ante globala a relevantei, fezabilitatii si sustenabilitatii unei serii de
interventii inainte de luarea unei decizii de implementare sau finantare.

Presupuneri Ipoteze referitoare la factori sau riscuri care ar putea afecta progresul sau
succesul unei interventii.

Standard/ Benchmark Un punct de referinta sau standard pe baza caruia performanta sau
realizarile pot fi evaluate. Un reper se refera deseori la performanta realizata in trecutul
recent sau de catre alte institutii similare, sau la ce poate fi considerat in mod rezonabil a fi
realizat in conditiile date.

Dezvoltarea capacitatii Un proces ce va avea drept rezultat (i) imbunatatirea abilitatilor, (atat
cele generale cat si specifice); (ii) imbunatatiri procedurale; si (iii) consolidarea institutionala.
Dezvoltarea capacitatii se refera la investitiile in persoane, institutii si practici.

Efect Schimbare intentionata sau nu datorata direct sau indirect unei interventii.

Eficacitate Masura in care obiectivele unei interventii au fost realizate sau se asteapta a fi
realizate luand in considerare importanta acestora.

Eficienta O masura a modului economic in care resursele/contributiile (fonduri, expertiza,
timp etc.) sunt transformate in efecte sau rezultate.
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Evaluare O apreciere periodica a eficientei, eficacitatii, impactului, durabilitatii si relevantei
in contextual obiectivelor exprimate.
Feedback Transmiterea de concluzii generate in urma procesului de evaluare catre partile
pentru care acest lucru este relevant si util, pentru a facilita invatarea. Acest fapt poate
implica colectarea si diseminarea de constatari, concluzii, recomandari si lectii Tnvatate din
experienta.
Scop O afirmatie privitoare la realizarea cu succes a unui impact.
Guvernare Modul in care puterea si autoritatea influenteaza viata publica, in special
dezvoltarea economica si sociala.
Impact Un efect asupra societatii. O schimbare semnificativa pe termen lung indusa
utilizatorului unui serviciu sau produs. Poate fi direct sau indirect, intentionat sau nu.
Indicator Un numar cu scop special de masurare. Un factor sau o variabila cantitativa sau
calitativa care furnizeaza un mijloc simplu si de incredere pentru masurarea realizarilor,
reflectarea schimbarilor aferente unei interventii, sau pentru evaluarea performantei unei
parti sau a unei institutii. Sau, o variabila care permite verificarea schimbarilor in interventia
de dezvoltare sau arata rezultatele privitoare la actiunile planificate. Indicatorii sunt de obicei
masuri indirecte ale unui fenomen sau a unei calitati de baza si sunt enuntati in formatul
SMART. Indicatorii sunt deseori divizati pentru a compara rezultate si au limite de timp si
valori de baza.
Contributie/Input Resursele financiare, umane si materiale utilizate in timpul efectuarii unei
activitati. Contributiile sunt in mod frecvent masurate in termeni de cost financiar.
Interventie Un instrument pentru sprijinirea partenerului (finantator sau nu) in vederea
promovarii dezvoltarii. Nota: exemplele sunt consilierea in ceea ce priveste politicile,
proiectele, programele.
Cadrul logic Un instrument de management utilizat pentru a imbunatati planificarea
interventiilor, deseori la nivel de proiect. Implica identificarea de elemente strategice
(contributii, efecte, rezultate, impact) si relatia cauzala a acestora, indicatori si presupuneri
sau riscuri care pot influenta succesul sau esecul. Faciliteaza deci, planificarea, executarea
si evaluarea unei interventii.
Obiectiv intermediar/ Milestone O activitate utilizatd pentru a identifica evenimente
semnificative intr-un program, ca de exemplu: finalizarea unei etape majore. O activitate
indicata sau evidentiata in ceea ce priveste monitorizarea speciala referitoare la progres

sau finalizare. Obiectivul intermediar selectat ar trebui sa indice un proces mai mare si mai
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important. Obiectivele intermediare pot fi considerate o forma de indicator, asupra producerii
sau nu a unui anumit rezultat intr-o anumita perioada de timp.
Monitorizare O functie continua care utilizeaza culegerea sistematica de date cu referire la
indicatorii specificati pentru a furniza managementului si principalii factori interesati de o
inteventei in curs, indicatii referitoare la masura atingerii obiectivelor si a utilizarii fondurilor
alocate
Obiectiv O afirmatie generala asupra a ceea ce va fi realizat si a imbunatatirilor ce vor fi
intreprinse. Un obiectiv descrie un rezultat asteptat sau un impact si rezuma motivele pentru
care o serie de actiuni a fost intreprinsa.
Rezultatul politicii/ Outcome Efectele pe termen scurt sau mediu probabile sau realizate ale
rezultatelor unei interventii. O schimbare sau imbunatatire directa, dar interimara, in starea
de bine a clientului sau a beneficiarului ca rezultat al utilizarii unui serviciu (sau rezultat).
Exemplele includ o stare mai buna de sanatate in urma vizitarii unui dispensar sau
imbogatirea cunostintelor in urma finalizarii studiilor.
Rezultat direct/ Output Produsele, bunuri si servicii care rezulta in urma unei interventii; pot
include schimbari (de obicei de natura imediata) in urma interventiei, care sunt relevante
pentru indeplinirea rezultatelor.
Performanta Masura in care o interventie sau un implementator indeplineste rezultate,
conform planurilor sau obiectivelor enuntate.
Proces Modul in care este efectuata o anumita actiune.
Evaluarea procesului Evaluarea dinamicii interne a institutiilor de implementare, a
instrumentelor de politica a acestora, mecanismele de sustinere a serviciilor, practicile de
management si legaturile dintre acestea.
Program O interventie avand un termen limita care difera de un proiect prin natura sa, de
obicei inter-sectoriala, teme si/sau arii geografice, utilizeaza o abordare multi-disciplinara,
implica mai multe institutii decat un proiect si poate fi sprijinita din diferite surse de finantare.
Relevanta Masura in care, obiectivele unei interventii sunt conforme cu cerintele
beneficiarului, nevoile statului, prioritatile si politicile globale. Privind in urma, chestiunea
relevantei devine deseori o problema referitoare la gradul de adecvare al obiectivelor sau
proiectarii unei interventii in cazul schimbarii circumstantelor sau a efectelor observabile.
Rezultate Rezultatul direct/output, rezultatul politicii/outcome sau impactul (asteptat sau nu,

pozitiv si/sau negativ) al unei interventii de dezvoltare.
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Lant al rezultatelor Secventa cauzala a unei interventii care stipuleaza etapele necesar de
urmat pentru indeplinirea obiectivelor dorite, incepand cu contributiile, trecand prin activitati
si rezultate si culminand cu efecte, impact si feedback.
Analiza de risc O analiza sau o evaluare de factori (denumita presupuneri in cadrul logic)
care afecteaza, sau care este posibil sa afecteze, indeplinirea cu succes a obiectivelor unei
interventii. O examinare detaliata a posibilelor consecinte nedorite si negative pentru viata,
sanatatea, proprietatea sau mediul uman, rezultate in urma interventiilor; un proces
sistematic de furnizare a informatiei privitoare la astfel de consecinte nedorite; procesul de
cuantificare a probabilitatilor si impactul asteptat pentru riscurile identificate.
SMART Atribute ale indicatorilor, aplicate uneori si altor entitati planificate, cum ar fi tintelor
si obiectivelor. SMART inseamna: Specific, Masurabil, Accesibil, Relevant si Timp
(determinat in timp); un mijloc de evaluare a indicatorilor de performanta.
Factorii interesati Toti cei care sunt interesati (direct sau indirect) de o
institutie, activitatile si realizarile acesteia. Acestia pot include clienti, parteneri, angajati,
actionari/proprietari, guvern sau organisme de reglementare.
Durabilitate Continuarea beneficiilor unei interventii dupa finalizarea acesteia. Probabilitatea
de beneficii continue pe termen lung. Rezistenta la risc a beneficiilor nete in timp.
Tinta Produsele, bunurile sau serviciile finale produse intr-o anumita perioada de timp, de

catre orice institutie, pentru a-si indeplini obiectivele.

i Balanced Scorecard (BSC) constituie un sistem de management si un instrument de planifi care strategica, rdspandit in
mediul de business si industrie, in institutiile publice de stat, precum si in organizatiile nonprofi t. BSC imbunatateste
comunicarea externa si interna si, de asemenea, monitorizeaza performanta unei organizatii plecand de la obiectivele
strategice ale acesteia

i Organizatia International3 de Standardizare, in englez3: International Organization for Standardization, este o
confederatie internationala de stabilirea normelor in toate domeniile cu exceptia electricitatii si a electronicii, care sunt
reprezentate de IEC (in engleza International Electrotechnical Commission) (Comisia Electrotehnica Internationala), si
cu exceptia telecomunicatiilor reprezentate de ITU (International Telecommunication Union) (Uniunea Internationala
pentru Telecomunicatii).

i Cadrul Comun de Autoevaluare este un instrument de management al calitatii totale dezvoltat de sectorul public
pentru sectorul public, inspirat din Modelul pentru Excelenta al Fundatiei Europene pentru Managementul Calitatii,
care se bazeaza pe premisa ca rezultatele excetente referitoare la performanta organizationala, cetateni/client,
personal si societate pot fi atinse prin intermediul leadershipului care conduce strategia si planificarea, personalul,
parteneriatete, resursele si procesele. Priveste organizatia din mai multe unghiuri simultan: abordarea holistica a
analizei performantei organizationale.

v A se vedea in acest sens OUG nr. 57/2019 privind Codul administrativ, cu modificirile si completarile ulterioare.
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