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1 TRIADA ECHILIBRULUI

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

INDICATORI INITIATIVE
DE PERFORMANTA STRATEGICE
SI DE RISC
[\ /
OBIECTIVE
STRATEGICE

Figura 1 - Echilibrul BSC

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

Oricat de corect ar fi formulata Strategia, ea nu va ramane decat o declaratie
inspirationala, a carei aplicare in activitatea zilnica depinde de noroc, daca nu
este obiectivata si actionabila. Adica, translatata in Obiective
strategice, Indicatori de performanta, Tinte si Initiative strategice.

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



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

2 INDICATORI

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

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

2.1. DEFINITIA SI CARACTERISTICILE UNUI INDICATOR

Indicatorii mdsoard obiective, efecte, calitate si context.

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

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

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

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

> Indicatorul se calculeaza in mod regulat. Obtinerea de informatii sub
forma serii temporale, in are definirea precisa a indicatorului este
adecvata, poate fi de ajutor. In mod ideal, informatia trebuie sa fie
disponibila inca dinaintea adoptarii sau implementarii unei interventii.
Chiar si asa, interventiile in sine pot impune colectarea de noi date.
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» Este masurat in mod independent. Este de preferat ca informatia sa fie
colectata de cei care nu sunt direct responsabili de interventia sau
legislatia in cauza.

> Masurarea se bazeaza pe date de incredere (cu fidelitate inalta).

Un indicator bun trebuie sa ofere informatii simple, care pot fi usor
comunicate si intelese atat de cel care il furnizeaza, cat si de utilizator. Totusi,
aceasta calitate a indicatorilor este necesara, dar nu si suficienta.

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

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

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

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

2.2. TIPURI DE INDICATORI

Exista mai multe tipuri de indicatori in functie de:

e variabile, indicatorii pot fi: completi, partiali, complecsi;

e modul de procesare al informatiei, indicatorii pot fi: elementari,
derivati, compusi;

e gradul de comparabilitate al informatiilor exista indicatori: specifici,
generici, indicatori-cheie;

e criteriile evaludrii, indicatorii sunt: de relevanta, de eficienta, de
eficacitate, de performanta;

e modul de cuantificare si de domeniul de utilizare, exista: indicatori de
monitorizare, indicatori de evaluare.

Indicatorii de resurse ofera informatii despre mijloacele financiare, umane,
materiale, organizationale sau regulatorii, utilizate in implementarea programelor
sau actiunilor. Resursele tin de responsabilitatea comuna a autoritatilor care
realizeaza alocarea acestora, si a operatorilor care implementeaza interventia.
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Majoritatea indicatorilor de resurse sunt determinati cantitativ de sistemul de
monitorizare.

Indicatorii de resurse surprind inputurile.

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

Indicatorii de realizare mdsoard ceea ce s-a produs.
Indicatorii de rezultate imediate mdsoard ceea ce s-a produs.

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

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

Indicatorii de rezultat mdsoard avantajele resimtite de beneficiari.

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

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

Indicatorii de rezultat mdsoard avantajele resimtite de beneficiari.

Indicatorii de eficienta se refera la masura in care rezultatele programului
au fost atinse cu minimum de resurse.

Indicatorii de eficacitate sunt cei prin care se exprima masura in care prin
rezultatele unui program au fost indeplinite obiectivele.

Indicatorii de relevanta se construiesc pornind de la evaluarea nevoilor pe
care proiectul intentioneaza sa le acopere.
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Indicatorii de performanta se refera la toti indicatorii mentionati mai sus
care sunt construiti pe baza criteriilor de evaluare si nu numai.

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

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

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

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

2.3. SELECTIA CELOR MAI RELEVANTI INDICATORI

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

! Dupa Innes de Neufville (1994)
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Concentrarea pe un numadr redus de indicatori (pGnd la 10) ajuta in procesul
de luare a deciziilor.

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

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

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

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

Pentru o analiza completa este recomandata utilizarea combinata a cercetarii
calitative si cantitative. Indicatorii calitativi prezinta un dezavantaj major pentru ca
sunt mai dificil de verificat din cauza faptului ca implica judecati subiective asupra
realitatilor ce trebuie analizate. Acest tip de indicatori sunt dificil de urmarit si
analizat. In aceste situatii se poate apela la indicatori proximi.
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O trasatura comuna a sistemelor de indicatori este aceea ca masoara
rezultatele intermediare si finale in raport cu tintele stabilite initial. Indicatorii
stabiliti in cadrul procesului de monitorizare pot furniza informatii utile pentru
imbunatatirea calitatii si eficacitatii proiectului. Procesul de monitorizare trebuie sa
lege finantarile de performante si sa furnizeze informatii referitoare la
implementarea unui program in scopul imbunatatirii performantelor. In procesul de
monitorizare si evaluare accentul nu trebuie sa cada doar pe masurarea/ evaluarea
eficientei, ci si pe aspectele legate de eficacitatea proiectului respectiv. In
contextul activitatilor de evaluare si monitorizare prin raportul cost eficienta se
intelege analizarea raportului dintre rezultat sau impact si resursele alocate pentru
atingerea lor, iar analiza prin prisma eficacitatii urmareste compararea a ceea ce s-
a realizat cu ceea ce a fost planuit initial, se compara rezultatele si impactul obtinut
cu rezultatele si impactul asteptat.

Caracteristicile principale ale indicatorilor pot fi rezumate (SMART) :

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

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

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

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

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

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

Categorii de indicatori

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

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

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

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

Elemente

Obiective

Strategii

Instrumente

Resurse

Figura 2 - Relatia elemente - indicatori

B1

Al

A3

A4

-3 contribuie la

Masurate de

Indicatori
de rezultat

Indicatori
privind
Activitatea

Indicatori
de iesire

Indicatori
de intrare

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

Un punct de vedere similar, dar altfel abordat, este prezentat in Figura 3 de

mai jos:
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Obiective (Impact) :-;T;Zuer::tgt'lr: ::cti::::zn-bng‘ Stabiltte in strategie

Efectele rezultatelor imediate

Do - - -
Rezultate finale asupra clientilor

Strategille se concentreaza
pe aceste doua niveluri

Produse si servicii oferite

Rezultate imediate

Sarcini efectuate de personal
pentru transformarea
informatiilor in rezultate imediate

Activitati

Resurse financiare, umane, Stabilite in strategii
materiale

Figura 3 - Managementul bazat pe rezultate

Strategiile definesc intrarile si ofera indicatori pentru obiective, rezultate
imediate si rezultate finale. Strategiile ofera informatii despre activitatile care
trebuie intreprinse, dar nu definesc aceste activitati deoarece definirea actunilor
concrete trebuie sa fie un proces iterativ si sa raspunda la conditiile in schimbare.

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

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

Pentru selectarea indicatorilor ar trebui luate in considerare urmatoarele principii:

e Planificatorii ar trebui sa vizeze utilizarea indicatorilor standard care sunt
deja bine definiti, pentru a cdror masurare si analiza existd cunostinte. In
acest fel, se pot face analize comparative cu alte orase sau comparatii cu
statistici nationale/internationale.
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e Indicatorii trebuie sa fie usor de inteles de catre actori si decidenti;

e Trebuie sa existe o definitie clara a fiecarui indicator, a modului in care se
masoara datele, a indicatorului calculat pe baza datelor si a frecventei cu
care se va efectua masurarea;

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

e Trebuie hotarat formatul de raportare al indicatorilor.

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

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

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

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

Metodele cantitative furnizeaza informatii referitoare la caracteristici
numerice, masurabile si cuantificabile ale rezultatelor diferitelor programe.
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Metodele cantitative folosesc date obtinute de la esantioane reprezentative
statistic si metode econometrice in scopul stabilirii relatiilor de cauzalitate sau a
unor concluzii generalizabile.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

se refera la examinarea documentelor cum ar fi:

rapoarte, inregistrari, baze de date administrative, materiale pentru cursuri de
pregatire si corespondenta.
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2.4. ANALIZAREA CALITATII SISTEMULUI DE INDICATORI

Utilizarea indicatorilor va deveni mult mai eficienta daca se aduce o
imbunatatire constanta calitatii acestora. Evaluarea are un rol important in analiza
calitatii sistemelor de indicatori si in indicarea modurilor de imbunatatire a acestora.
Cu toate ca nu exista o metoda standard pentru acest tip de control al calitatii, se
propune o abordare bazata pe urmatoarele criterii, care se impart in doua grupuri:
criteriile de calitate care se aplica fiecarui indicator si criteriile de calitate care se
aplica intregului sistem.

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

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

Rezultatele la care se ajunge prin aplicarea indicatorilor, trebuie sa fie solide
si credibile. Fidelitatea indicatorilor tinde sa se aplice faptelor si cifrelor si poate fi
definita prin faptul ca aceeasi masuratoare, realizata de doi indivizi diferiti, in
conditii identice, va conduce la aceeasi valoare a indicatorului. In cazurile in care
indicatorii sunt cuantificati pe baza intrebarilor puse de catre o persoana altei
persoane, fidelitatea nu mai poate fi definita atat de mecanic, chiar daca
investigatiile trebuie sa fie credibile. Credibilitatea tinde sa depinda de soliditatea
metodei aplicate, cu toate ca independenta si reputatia unei echipe de evaluare pot
fi de asemenea importante.
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Utilitatea unui indicator depinde foarte mult de masura in care acesta permite
realizarea de comparatii interne, intre diferite masuri ale programului, sau de
comparatii externe, inter-regionale. Comparabilitatea unui indicator este, in
consecinta, un criteriu al calitatii.

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

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

Prin definitie, un indicator foloseste la masurarea unui obiectiv ce urmeaza a
fi atins, a unei resurse ce urmeaza a fi mobilizata, a unui efect ce va trebui obtinut,
a unui nivel calitativ sau a unei variabile contextuale. Un indicator furnizeaza
informatii cantitative, cu rolul de a-i ajuta pe actorii implicati in managementul
institutiei sa comunice, sa negocieze si sa ia decizii.

Indicatorii mdsoard obiective, efecte, calitate si context.

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

v' Definirea indicatorului fie in stransa legatura cu un scop, obiectiv sau tel al
politicii publice. (intr-adevar, indicatorii sunt cei mai folositori atunci cand
obiectivele se specifica sub forma de tinte sau repere de urmat, care se
folosesc de definirea unui indicator),
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v" Indicatorul se calculeaza in mod regulat. Obtinerea de informatii sub forma

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

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

Masurarea se bazeaza pe date de incredere (cu fidelitate inalta).

Indicatorii trebuie sd fie corelati cu obiectivele institutiei, mdsurate in mod

regulat, independent si credibil.

Un indicator bun trebuie sa ofere informatii simple, care pot fi usor

comunicate si intelese atat de cel care il furnizeaza, cat si de utilizator. Totusi,
aceasta calitate a indicatorilor este necesara, dar nu si suficienta.

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

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

relevantd.

Recomandam urmatoarele criterii pentru analiza sistemului de indicatori:

Indicatorii selectati trebuie sa acopere o mare parte din serviciile institutiei.
Sistemul trebuie sa prezinte un echilibru stabil intre indicatori ce apartin unor
categorii diferite.

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

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

posibil, sistemele si indicatorii trebuie sa fie in acord cu cei care sunt deja
operationali.
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2.5. INSTRUMENTE SI MECANISME DE MONITORIZARE, EVALUARE Sl
RAPORTARE A INDICATORILOR

De-a lungul timpului, utilizarea indicatorilor a devenit sinonima cu masurarea
si managementul performantei. Cu toate acestea, folosirea lor este mult mai
benefica intr-un mediu bazat pe principiile unei arhitecturi organice a performantei.
Organizatiile sunt ecosisteme de sine statatoare iar ele variaza in termeni de
maturitate si de mediu in care isi desfasoara activitatea. Ca atare, modul in care
folosesc sisteme de management al performantei ar trebui sa reflecte propria lor
»personalitate”. Arhitectura performantei fiecarei organizatii trebuie sa fie unica si
sa reflecte mediul sau intern si extern.

Avand in vedere aceste aspecte, utilizarea indicatorilor ar trebui sa fie
orientata spre a obtine cat mai mult din datele existente, prin utilizarea tehnicii de
benchmarking?.

Astfel, pentru fiecare indicator se vor stabili nivelurile standard si de alerta,
care se vor compara cu nivelurile reale (rezultatul este materializat de bine-
cunoscutul semafor) iar, abaterile inregistrate, precum si cauzele acestora, vor
determina luarea de decizii corective.

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

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

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

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

2 Este un proces de comparare a activitatilor anterioare similare cu activitatile actuale, in vederea
obtinerii unui standard de masurare.
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Activitatile de monitorizare si evaluare se desfasoara inaintea, pe parcursul si
in urma implementarii masurilor de interventie. Ele sunt instrumente importante in
elaborarea si implementarea programelor / initiativelor (denumite in continuare
program sau programe), cu scopul de a identifica la timp problemele, succesele si
necesitatea de reajustare a acestora. Informarea periodica a factorilor de decizie, a
posibilelor organisme de finantare si a actorilor locali 1i poate convinge ca un
program a adus sau va aduce beneficii comunitatii, ofera valoare investitiilor si
merita sa fie continuat sau, din contra, necesita modificari pentru a reusi.

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

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

Mai precis, monitorizarea va trebui sa raspunda urmatoarelor intrebari:

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

o Daca toate resursele financiare, umane si altele, care au fost planificate si

bugetate pentru implementarea fiecarei strategii sunt

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

o Daca toate activitatile planificate pentru fiecare strategie sunt

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

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

(a) pe deplin conform planului si
(b) eficient [de ex. fara pierderi]
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e Costurile efective pentru implementarea fiecarei strategii sunt in concordanta
cu costurile anticipate si proiectate, i.e. nu exista depasiri de costuri sau nu
s-a cheltuit mult prea putin?

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

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

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

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

Mai exact, evaluarea va trebui sa raspunda urmatoarelor intrebari:
o Daca, retrospectiv, tipul, calitatea si cantitatea resurselor alocate pentru
implementarea strategiei au fost corespunzatoare

e Daca, retrospectiv, rezultatele imediate asteptate au fost produse conform
intentiei si, daca nu, de ce
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Daca, retrospectiv, aceste rezultate imediate au condus la rezultatele finale
asteptate si daca PMA ar trebui sa continue sa produca astfel de rezultate
imediate, sa faca mai multe din acestea sau sa schimbe rezultatele imediate
Daca, retrospectiv, strategia ca intreg este sau a fost bine conceputa din
punct de vedere tehnic si administrativ

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

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

Cele 8 cerinte care trebuie indeplinite pentru a mentine functionarea

eficienta a sistemului de M&E sunt:

Colectarea si transmiterea datelor;

Agregarea datelor;

Prelucrarea si transformarea datelor (analiza datelor);

Stocarea si intretinerea;

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

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

Transferul informatiilor catre utilizatorii vizati (raportarea).

Investitia in activitati pentru monitorizarea si evaluarea proceselor de

planificare si a impactului pe parcursul si in urma implementarii acestor masuri in
raport cu obiectivele precizate ofera beneficii pentru:

cresterea eficientei proceselor de planificare si implementare a masurilor;
contributia la o calitate superioara a programelor;

evaluarea si cresterea calitatii masurilor si a grupurilor si pachetelor de
masuri;

completarea lacunelor dintre obiective si tintele masurabile, dintre plan si
implementarea acestuia;

imbunatatirea dovezilor empirice pentru viitoarele estimari ale planificarii si
ale proiectelor;

asigurarea managementului calitatii pentru toti partenerii: planificatori,
operatori, politicieni etc.;

optimizarea alocarii resurselor si economisirea de resurse, precum si
imbunatatirea comunicarii cu actorii si cu publicul.
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3. PROCESUL DE ELABORARE SI IMPLEMENTARE PLANULUI DE MASURARE SI
EVALUARE (PM&E

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

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

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

Pasii cheie ai monitorizarii si ai evaluarii sunt:

Definirea obiectivelor

Definirea indicatorilor de performanta
Definirea tintelor si identificarea problemelor
Masurarea impactului (pentru evaluare ex-post)

N WN -

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

5. Analiza, interpretarea si, daca este cazul, evaluarea impactului investitiei.
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Evaluare
= ex-post

\ —_—

Monitorizare

Masuri

Monitorizare

Figura 4 - Procesul de Mdsurare si Evaluare

Procesul de M&E:
e are loc in timpul implementarii strategiilor;
e este o0 evaluare ex-ante si/sau expost;
e 0 combinatie a celor doua.

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

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

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

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

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

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

Ciclul PDCA (engleza PDCA) reprezinta o metoda de
organizare si desfasurare a activitatilor de management,
orientata in directia imbunatatirii continue a sistemuluide
management al calititii. Aceastd metod3 de imbunatitire / AcCt Plan
a calitatii a fost conceputa si reprezentata grafic de Dr. W. ’ (AP |
Edwards Deming si se mai numeste ciclul Deming, ciclul | CD /
Shewhart sau roata lui Deming. Denumirea metodei \Check Do
provine din initialele din limba englezd ale fazelor
constituente: Plan (P), Do (D), Check (C), Act (A), in
traducere: planificare - efectuare - verificare - actiune.
Mai tarziu, Deming a modificat PDCA in ,,Plan, Do, Study, Act” (PDSA) pentru ca a
sesizat ca faza ,verificare” a accentuat inspectia fata de analiza (Study).

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

e Faza de planificare: se planifica schimbarile;

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

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

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

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

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

Planul de M&E poate fi un document independent sau o parte a unui plan mai
amplu de management.

Parcurgerea lantului de activitati in cadrul procesului de M&E
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e inainte de implementarea Planului de Monitorizare si Evaluare (PM&E) a
programului in discutie

Un Plan de Monitorizare si Evaluare este un ghid care descrie modalitatea,
tipologia si momentul implementarii activitatilor de M&E, cine este responsabil
pentru ele si ce resurse sunt necesare pentru implementarea lor.

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

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

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

Tinte (masurabile si cu sens de ,, directie”)
PRIVIRE GENERALA ASUPRA POSIBILEI ORGANIZARI A MONITORIZARII SI EVALUARII
ce> e nputaoace
|
I
|
] Bazi: Analiza situatiei existente
Evaluare ex-ante -
] Eimeng Dezvoltarea scenariilor
] Plan de actiune si buget o
(=]
! 3
2
! : =
i v Implementarea planului 8
I . : @
P _ _ L r=1
' regatirea planului  —» Planificarea impL. lesiri Rezultate 2
masurilor —
! !
- ! ! :
: o 8
| Actori «—»> Monitorizare =
! T
) .3 3
L — el Evaluare ex-post <——— Evaluare Evaluare Evaluare
ex-post ex-post ex-post

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

3.1. STABILIREA TINTELOR PENTRU FIECARE DINTRE INDICATORII DE

PERFORMANTA

Diverse metode analitice (de exemplu: extrapolarea evolutiei istorice) sau
comparative (de exemplu: benchmarking competitiv), relevante pentru organizatia
noastra, ne recomanda pentru Indicatorul mentionat mai sus o valoare de 2.5.
Aceasta este Tinta asociata Indicatorului. Analiza sau comparatia care au generat
aceasta valoare ne spun ca daca Indicatorul nostru va ajunge aproape de Tinta,
atunci performanta proceselor de business respective este buna. Sau, cu alte
cuvinte, se poate considera ca Obiectivul caruia-i este asociat Indicatorul a fost
indeplinit.
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Desi pentru Indicatorii de performanta exista anumite metodologii de definire
(cum ar fi Arborele strategiei / factorii de succes), se poate apela si la utilizarea
unor biblioteci publice si gratuite de Indicatori (numiti si KPI-uri), cum ar fi KPI
Library (http://www.kpilibrary.com).

Ansamblul Obiectivelor din Harta Strategiei unei organizatii, impreuna cu
Indicatorii lor de performanta si Tintele asociate, reprezinta Scorecard-
ul organizatiei. lar pentru ca perspectivele considerate sunt echilibrate (de exmplu
intre aspecte financiare si non-financiare), spunem ca avem Balanced Scorecard-
ul organizatiei.

Prezentarea de catre Echipa de Implementare BSC a Scorecard-ului
organizatiei, cat si obtinerea acordului echipei de conducere pentru varianta finala
a acestuia are loc in sedinta de lucru.
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4. FRECVENTA DE RAPORTARE

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

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

o dupa implementarea unor masuri specifice, cum ar fi imbunatatiri ale
infrastructurii sau ale serviciilor;
o la finalizarea anumitor activitati de implementare.

Pentru intregul program ar trebui desfasurata o monitorizare continua, cu
colectarea regulata a unor date si informatii esentiale.
in general, evaluarea are loc la sfarsitul ciclurilor de planificare, dar, in

practica, activitatile de monitorizare si evaluare se desfasoara adesea in paralel cu
implementarea, de ex. pentru trecerea in revista a rezultatelor intermediare.
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5. PROVOCARI IN INTRODUCEREA S| UTILIZAREA M&E

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

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

e ,atitudine”;

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

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

e ,institutional”

B Lipsa sprijinului din partea unui management sau administratie
rezistente la schimbare;

B Lipsa resurselor si probleme structurale ale activitatilor de
monitorizare si evaluare;

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

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

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

e ,tehnologic”

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

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

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

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

5.1. FACTORI DE SUCCES

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

e Asigurarea angajamentului managementului si a resurselor dedicate
(financiare si de personal)

e Crearea unei culturi de M&E ca mediu de abilitare

« Elaborarea unor obiective clare si intrebari de evaluare pentru M&E

e Asigurarea unei bune gestionari a proiectelor/programelor prin:
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- sarcini si responsabilitati de proiect clar definite, inclusiv o echipa de
baza;
- un cadru temporal clar;
- buget si reguli clare, stabilirea realista a bugetului;
- monitorizarea proiectelor/programelor;
- procese eficiente de dare in exploatare pentru licitatii.

» Construirea expertizei
- pentru colectarea de date si personal tehnic, responsabili, lideri de
echipa si decidenti;
- prin corelarea cunostintelor locale cu sprijinul extern oferit de
specialistii in domeniul evaluarii.

» Asigurarea unei bune comunicari:
- cu decidentii;
- cu partenerii institutionali;
- cu actorii si cu publicul;

- cu expertii tehnici.

Detalii referitoare la indicatorii de performanta propusi la PMA si modalitatea
lor de calcul se regasesc in Anexa 1 - Atribute indicatori si Anexa 2 - Balanced
Scorecard - Indicatori
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ANEXE

e Anexa 1 - Atribute indicatori
e Anexa 2 - Balanced Scorecard - Indicatori
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PMA Balanced Scorecard

Anexa 1 - Atribute indicatori

Sumarul atributelor indicatorilor asociati fiecarui obiectiv strategic

Attribute
Frecventa
> | actualizare
Grad de
obiectivitate
Responsabilitate

11.1.1 Cresterea numarului de contracte de finantare semnate

11.1.2 Cresterea % a numarului de persoane care isi platesc taxele si impozitele online
11.2.1 Cresterea numarului de utilizatori ai transportului public prin extinderea subventiilor
acordate

11.2.2 Scaderea numarului de cladiri si terenuri neingrijite, pentru care s-a aplicat masura
supraimpozitarii

11.3.1 Numarul de masuri de crestere a eficientei energetice initiate/implementate

11.3.2 Reducerea numarului de rectificari ale bugetului

12.1.1 Cresterea numarului de servicii digitale oferite cetatenilor

12.1.2 Extinderea % a retelei WIF| utilizata in spatiile publice

12.1.3 Diversificarea instrumentelor de comunicare digitale cu cetatenii

12.2.1 Numarul de masuri de accesibilizare a serviciilor digitale

P2 Cetatean/ |12.2.2 Numarul de masuri de accesibilizare a spatiului public

Contribuabil {12 3 1 Sporirea si consolidarea increderii cetateanului/ contribuabilului in PMA si serviciile
furnizate de PMA

12.3.2 Definirea si publicarea pe site a unor seturi de date deschise

12.3.3 Publicarea rapoartelor si formularelor solicitate de lege in format editabil

12.3.4. Cresterea numarului de vizitatori ai site-ului PMA

13.1.1 Plan strategic institutional si criterii de prioritizare a investitiilor

13.1.2 Implementare de fluxuri electronice pentru documentele generate intern

13.1.3 Sistem de arhivare electronica

P3 Procese 13.2.1 Evaluarea satisfactiei angajatilor privind mediul de lucru

intene 13.2.2 Program anual de instruire adaptat nevoilor institutionale si cerintelor legislative
13.2.3 Actualizarea planului de integritate al PMA

13.2.4 Organizarea unei sesiuni de instruire/formare / an privind etica, responsabilitatea si
integritatea in administratia publica

14.1.1 Implementarea de platforme subterane de colectare a deseurilor menajere

14.1.2 Servicii smart de mobilitate

14.2.1 Compartiment de strategii si proiecte digitale

14.2.2 Diversificarea informatiilor accesibile la sectiunea Arad city map in vederea cresterii
functionalitatilor acesteia

14.3.1 Extinderea solutiei de Document management cu noi module

14.3.2 Integrarea a doua dintre aplicatiile IT existente

14.3.3 Implementarea sistemului BSC (Balanced ScoreCard) la nivelul directiilor si
compartimentelor din cadrul PMA A F F M
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Explicatii atribute:

Frecventa actualizare => L = Lunar; T = Trimestrial, S = Semestrial, A= Anual

Grad Obiectivitate => F= Foarte obiectiv; M=Obiectivitate medie; S=Obiectivitate scazuta
Reprezentativitate => F= foarte reprezentativ; M=reprezentativitate medie; S=reprezentativitate scazuta
Mod repoprtare => M=Introducere de date manual; A=Introducere de date automat

Responsabilitate => Departament/Serviciu/Persoana
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PMA Balanced Scorecard

Anexa 2 - Balanced Scorecard - Indicatori

a3 - . . . Valoar Interval semaforizare
Perspectiva Obiective strategice Indicatori Sursa Mod de calcul e tintd [Rosu__[Galben Verde
01.1 Eficienta si eficacitate in
atragerea de fonduri la bugetul [I1.1.1 Cresterea numarului de contracte de Sistemul financiar -
P1 Financiar  |local finantare semnate contabil integrat al PMA |Valoare actuala / Valoare tinta 5,00 [<2 <2 -<4 >4
11.1.2.Cresterea % a numarului de persoane Sistemul financiar - Valoare actuala-Valoarea
care Tsi platesc taxele si impozitele online contabil integrat al PMA |anterioara / Valoare anterioara 10,00% |<5% <5%-<9% |>=9%
11.2.1 Cresterea numarului de utilizatori ai
transportului public prin extinderea subventiilor [Sistemul financiar - Valoare actuala-Valoarea
01.2 Arad Performant acordate contabil integrat al PMA |anterioara / Valoare anterioara 10,00% |<5% <5%-<9% |>=9%
11.2.2 Scaderea numarului de cladiri si terenuri
neingrijite, pentru care s-a aplicat masura Sistemul financiar - Valoare actuala-Valoarea
supraimpozitarii contabil integrat al PMA |anterioara / Valoare anterioara 10,00% |<5% <5%-<9% |>=9%
01.3 Gestiune financiara solida, [11.3.1 Numarul de masuri de crestere a Sistemul financiar - Numar de masuri
orientata pe termen lung eficientei energetice initiate/implementate contabil integrat al PMA [initiate/implementate 10,00 [<5 <5-<9 >9
11.3.2 Reducerea numarului de rectificari ale  [Sistemul financiar -
bugetului contabil integrat al PMA [Numar de rectificari 10,00% |<5% <5% - <9% >=9%
Sistemul integrat de
monitorizare a
P2 Cetatean / 12.1.1 Cresterea numarului de servicii digitale |comunicarii PMA cu
Contribuabil  [02.1. Arad conectat si accesibil |oferite cetatenilor cetatenii Numarul de servicii nou introduse 4,00 |[<2 <2-<3 >3
Informatii gestionate de
12.1.2 Extinderea % a retelei WIF| utilizata in compartimentele Numarul de hotspoturi disponibile
spatiile publice responsabile pentru cetateni 10,00 [<5 <5-<9 >9
Sistemul integrat de
monitorizare a
12.1.3 Diversificarea instrumentelor de comunicarii PMA cu Numar de instrumente de
comunicare digitale cu cetdtenii cetatenii comunicare online 4,00 |[<2 <2-<3 >3
Sistemul integrat de
monitorizare a
02.2. Accesibilizarea mediului |12.2.1 Numarul de masuri de accesibilizare a comunicarii PMA cu Numar de masuri
fizic si informational serviciilor digitale cetatenii initiate/implementate 4,00 [<2 <2-<3 >3
Informatii gestionate de
12.2.2 Numarul de masuri de accesibilizare a  |compartimentele Numar de masuri
spatiului public responsabile initiate/implementate 4,00 (<2 <2-<3 >3
Sistemul integrat de
02.3 Arad incluziv si 12.3.1 Sporirea si consolidarea increderii monitorizare a
transparent- comunitate activa, [cetateanului/ contribuabilului in PMA si serviciile |comunicarii PMA cu Ponderea cetatenilor multumiti in
diversa si educata furnizate de PMA cetatenii totalul cetaetnilor intervievati 60,00% [<25%  [<25% - <50% |>50%
Sistemul integrat de
monitorizare a
12.3.2 Definirea si publicarea pe site a unor comunicarii PMA cu Numarul de seturi de date deschise
seturi de date deschise cetatenii disponibile 2,00 0 1]>=2
Sistemul integrat de
monitorizare a
12.3.3 Publicarea rapoartelor si formularelor comunicarii PMA cu Numarul de rapoarte/formulare in
solicitate de lege in format editabil cetatenii format editabil publicate 10,00 [<5 <5-<9 >9
Sistemul integrat de
monitorizare a
12.3.4. Cresterea numarului de vizitatori ai site- [comunicarii PMA cu Valoare actuala-Valoarea
ului PMA cetatenii anterioara / Valoare anterioara 10,00% |<5% <5%-<9% |>=9%
Existenta planului strategic si al
P3 Proceduri |03.1 Servicii publice eficiente [I3.1.1 Plan strategic institutional si criterii de  |Sistemul de management |criteriilor de prioritizare a
interne si de calitate prioritizare a investitiilor al institutiei investitiilor 1,00 0 0f>=1
13.1.2 Implementare de fluxuri electronice Sistemul de management [Numar documente pentru care s-
pentru documentele generate intern al documentelor au definit fluxuri electronice 5,00 [<2 <2 -<4 >4
Sistemul de management |Platforma de arhivare electronica
13.1.3 Sistem de arhivare electronica al documentelor functionala si utilizata 1,00 0 0[>=1
03.2 Cresterea competentelor Numarul de angajati cu grad
resurselor umane din cadrul 13.2.1 Evaluarea satisfactiei angajatilor privind ridicat de satisfactie raportat la
PMA mediul de lucru Raport de evaluare numarul total de angajati ai PMA | 60,00% |<25% <25% - <50% [>50%
13.2.2 Program anual de instruire adaptat Sistemul de gestiune al
nevoilor institutionale si cerintelor legislative  [resurselor umane Programul anual de instruire 1,00 0 0[>=1
13.2.3 Actualizarea planului de integritate al Raportari anuale privind
PMA implementarea SNA Plan de integritate actualizat 1,00 0 0[>=1
13.2.4 Organizarea unei sesiuni de
instruire/formare / an privind etica,
responsabilitatea si integritatea in administratia [Sistemul de gestiune al |1 sesiune de instruire/formare
publica resurselor umane organizata 1,00 0 0f>=1
P4 Dezvoltare Informatii gestionate de [Sistem de platforma subterana de
/ potential si | 04.1 Servicii de utilitati publice |14.1.1 Implementarea de platforme subterane |compartimentele colectare a deseurilor menajere
inovatie inteligente de colectare a deseurilor menajere responsabile intr-un cartier din Arad 1,00 0 0]>=1
Informatii gestionate de
compartimentele Numarul de servicii smart introduse
14.1.2 Servicii smart de mobilitate responsabile in Mun Arad 2,00 0 1]>=2
14.2.1 Compartiment de strategii si proiecte Numar de compartimente
04.2 Servicii publice inteligente|digitale Organigrama PMA infiintate 1,00 0 0[>=1
14.2.2 Diversificarea informatiilor accesibile la
sectiunea Arad city map in vederea cresterii Numar de seturi de informatii
functionalitatilor acesteia Website-ul PMA disponibile 3,00 1 2|>=3
04.3 Inovatia si deschiderea Sistemul integrat de
spre schimbare prinintarirea |l4.3.1 Extinderea solutiei de Document management al Modul nou implementat in
infrastructurii tehnologice management cu noi module documentelor Document Management 1,00 0 0[>=1
Cel putin doua aplicatii
14.3.2 Integrarea a doua dintre aplicatiile IT Sistemul informatic al informatice schimba informatii
existente PMA intre ele 2,00 0 0[>=2
14.3.3 Implementarea sistemului BSC (Balanced
ScoreCard) la nivelul directiilor si Sistemul de management |Ponderea directiilor in care este
compartimentelor din cadrul PMA din cadrul institutiei implementat sistemul BSC 80,00% [<40%  |<40% - <75% |>=75%

Explicatii atribute:
Frecventd actualizare => L = Lunar; T = Trimestrial, S = Semestrial, A= Anual

Grad Obiectivitate => F= Foarte obiectiv; M=Obiectivitate medie; S=Obiectivitate scazuta
Reprezentativitate => F= foarte reprezentativ; M=reprezentativitate medie; S=reprezentativitate scazuta
Mod repoprtare => M=Introducere de date manual; A=Introducere de date automat
Responsabilitate => Departament/Serviciu/Persoana
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Anexa 2 - Balanced Scorecard - Indicatori

TErmEn ATTIUTE JATOTT
Perspectiva Obiective strategice Indicatori Masura / actiune / activitate Durata i (milestone) Da / Responsabil
Al
01.1 Eficienta si eficacitate in
atragerea de fonduri la bugetul (I11.1.1 Cresterea numarului de contracte de
P1 Financiar |local finantare semnate Semnarea a cel putin 5 contracte de finantare 2 ani 31/12/2020 DA Serviciul Programe Europene de Dezvoltare
Extinderea si promovarea sistemului privind plata
11.1.2.Cresterea % a numarului de persoane taxelor si impozitelor locale (atat pentru
care isi platesc taxele si impozitele online persoanele fizice, cat si pentru persoanele juridice) [4 ani 31/12/2022 NU Directia Venituri
11.2.1 Cresterea numarului de utilizatori ai
transportului public prin extinderea subventiilor | Extinderea sistemului de subventionare a Serviciul Transport Local
01.2 Arad Performant acordate transportului public (elevi, studenti, pensionari) 4 ani 31/12/2022 NU Serviciul Buget
Stimularea proprietarilor pentru renovarea
11.2.2 Scaderea numarului de cladiri si terenuri [fatadelor, inclusiv prin acordarea de reducere de Serviciul Disciplina in Constructii
neingrijite, pentru care s-a aplicat masura termene si taxe pentru obtinerea autorizatiei de Arhitect Sef
supraimpozitarii construire 2 ani 31/12/2020 NU Directia Venituri
Achizitie tramvaie si autobuze mai eficiente din
punct de vedere energetic
Reabilitare termica cladiri publice
Elaborare ghid de promovare pentru utilizarea Directia Tehnica
01.3 Gestiune financiara solida, |11.3.1 Numarul de masuri de crestere a responsabild a energiei Directia Comunicare
orientata pe termen lung eficientei energetice initiate/implementate Extindere sistem de iluminat public cu led 4 ani 31/12/2022 DA Directia Economica
11.3.2 Reducerea numarului de rectificari ale  |Imbunatatirea sistemului de previziuni si estimari
bugetului raportate la prioritatile factorilor decizionali 2 ani 31/12/2020 DA Directia Economica
P2 Cetatean / 12.1.1 Cresterea numarului de servicii digitale [ldentificarea si implementarea de servicii furnizate
Contribuabil |02.1. Arad conectat si accesibil |oferite cetatenilor prin mijloace digitale 2 ani 31/12/2020 DA Directia Comunicare
12.1.2 Extinderea % a retelei WIF| utilizata in
spatiile publice 10 zone noi cu retea WIFI gratuita 4 ani 31/12/2022 NU Biroul Informatica
12.1.3 Diversificarea instrumentelor de Identificarea si implementarea de noi forme de
comunicare digitale cu cetatenii comunicare adaptate cetatenilor 4 ani 31/12/2022 DA Directia Comunicare
Identificarea serviciilor oferite cetatenilor care pot
fi accesibilizate pentru persoanele cu dizabilitati
02.2. Accesibilizarea mediului |12.2.1 Numarul de masuri de accesibilizare a Implementarea masurilor de accesibilizare a
fizic si informational serviciilor digitale serviciilor digitale 4 ani 31/12/2022 DA Directia Comunicare
Identificarea masurilor oferite cetatenilor care pot
12.2.2 Numarul de masuri de accesibilizare a  fi accesibilizate pentru persoanele cu dizabilitati Directia Tehnica
spatiului public Implementarea masurilor de accesibilizare 4 ani 31/12/2022 DA
02.3 Arad incluziv si 12.3.1 Sporirea si consolidarea increderii Realizarea unui sondaj de opinie privind perceptia
transparent- comunitate activa, [cetateanului/ contribuabilului in PMA si serviciile [cetatenilor asupra serviciilor publice furnizate de
diversa si educata furnizate de PMA PMA 4 ani 31/12/2022 DA Directia Comunicare
12.3.2 Definirea si publicarea pe site a unor Identificarea surselor de date si mecanismelor de
seturi de date deschise generare a seturilor de date deschise 2 ani 31/12/2020 NU Directia Comunicare
Identificarea documentelor a caror publicare este
12.3.3 Publicarea rapoartelor si formularelor obligatorie pe site si publicarea variantei editabile
solicitate de lege in format editabil a acestor documente 4 ani 31/12/2022 NU Directia Comunicare
Reproiectarea website-ului PMA
Analiza informatiilor cautate si accesate de
12.3.4. Cresterea numarului de vizitatori ai site- [utilizatorii site-ului, a sectiunilor vizitate si ai
ului PMA timpilor petrecuti in cadrul fiecarei sectiuni 2 ani 31/12/2020 DA Directia Comunicare
P3 Proceduri [03.1 Servicii publice eficiente |13.1.1 Plan strategic institutional si criterii de  |Achizitionarea serviciilor de specialitate in vederea Directia Comunicare
interne si de calitate prioritizare a investitiilor elaborarii planului strategic institutional 2 ani 31/12/2020 DA Directia Tehnica
13.1.2 Implementare de fluxuri electronice Realizare inventar documente
pentru documentele generate intern Achizitie module/aplicatie implicate 3 ani 31/12/2021 DA Directia Comunicare
Achizitie sistem electronic integrat de arhivare
13.1.3 Sistem de arhivare electronica electronica 3 ani 31/12/2021 DA Directia Comunicare
03.2 Cresterea competentelor
resurselor umane din cadrul 13.2.1 Evaluarea satisfactiei angajatilor privind |Achizitionarea serviciilor specializate in evaluarea
PMA mediul de lucru calitatii satisfactiei profesionale a angajatilor 2 ani 31/12/2020 DA Serviciul Resurse Umane
Analiza nevoilor de instruire si alocarea resurselor
13.2.2 Program anual de instruire adaptat financiare
nevoilor institutionale si cerintelor legislative  |Achiztionarea serviciilor de specialitate 2 ani 31/12/2020 DA Serviciul Resurse Umane
Evaluarea actiunilor si activitatilor cuprinse in
planul de integritate
13.2.3 Actualizarea planului de integritate al Adaptarea planului de integritate la cerintele
PMA institutionale 2 ani 31/12/2020 DA Consilier etic
13.2.4 Organizarea unei sesiuni de
instruire/formare / an privind etica,
responsabilitatea si integritatea in administratia [Achizitionarea serviciilor de instruire
publica Derularea sesiunii de instruire 2 ani 31/12/2020 DA Serviciul Resurse Umane
P4 Dezvoltare Achizitionarea unui sistem de platforme subterane
/ potential si  [04.1 Servicii de utilitati publice |14.1.1 Implementarea de platforme subterane |de colectare a deseurilor menajere intr-un cartier Directia Tehnica
inovatie inteligente de colectare a deseurilor menajere din Mun Arad 2 ani 31/12/2020 NU
Realizarea proiectelor de investitii
Alocarea fondurilor necesare Directia Tehnica
14.1.2 Servicii smart de mobilitate Achizitionarea produselor / serviciilor / lucrarilor |3 ani 31/12/2021 NU
14.2.1 Compartiment de strategii si proiecte Tnfiingarea unui compartiment in cadrul PMA
04.2 Servicii publice inteligente|digitale responsabil de strategii si proiecte digitale 1an 31/12/2019 NU Serviciul Resurse Umane
14.2.2 Diversificarea informatiilor accesibile la [Evaluarea informatiilor existente in modulul harta
sectiunea Arad city map in vederea cresterii Implementarea de noi functionalitati prin
functionalitatilor acesteia diversificarea seturilor de informatii 2 ani 31/12/2020 NU Directia Comunicare
04.3 Inovatia si deschiderea Evaluarea activitatilor din cadrul PMA
spre schimbare prin intarirea |14.3.1 Extinderea solutiei de Document Achizitia unui modul nou in cadrul sistemului de
infrastructurii tehnologice management cu noi module Document Management utilizat la nivelul PMA 2 ani 31/12/2020 DA Biroul Informatica
Realizarea unei analize privind aplicatiile IT
14.3.2 Integrarea a doua dintre aplicatiile IT existente si impactul integrarii lor (din punct de
existente vedere al reducerii muncii angajatilr) 2 ani 31/12/2020 NU Biroul Informatica
Definirea obiectivelor, indicatorilor si masurilor
pentru fiecare directie
Divizarea obiectivelor strategice in obiective
specifice
14.3.3 Implementarea sistemului BSC (Balanced [Definirea seturilor de indicatori si masuri adecvate
ScoreCard) la nivelul directiilor si Monitorizarea si evaluarea indeplinirii obiectivelor
compartimentelor din cadrul PMA asumate 5 ani 31/12/2023 DA Unitatea de Implementare a Proiectului

Explicatii atribute:
Frecventa actualizare => L = Lunar; T = Trimestrial, S = Semestrial, A= Anual
Grad Obiectivitate => F= Foarte obiectiv; M=Obiectivitate medie; S=Obiectivitate scazuta

Reprezentativitate => F= foarte reprezentativ; M=reprezentativitate medie; S=reprezentativitate sc.

Mod repoprtare => M=Introducere de date manual; A=Introducere de date automat
Responsabilitate => Departament/Serviciu/Persoana

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




PMA Balanced Scorecard

Anexa 2 - Balanced Scorecard - Indicatori

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

O_

Perspectiva Obiective strategice Indicatori Frecventd Grad de Reprezent Mod
? cg actualizare | obiectivitate | ativitate |raportare
01.1 Eficienta si eficacitate in
atragerea de fonduri la bugetul (11.1.1 Cresterea numarului de contracte de
P1 Financiar |local finantare semnate A F F M
11.1.2.Cresterea % a numarului de persoane
care isi platesc taxele si impozitele online L F F M
11.2.1 Cresterea numarului de utilizatori ai
transportului public prin extinderea subventiilor
01.2 Arad Performant acordate A F M M
11.2.2 Scaderea numarului de cladiri si terenuri
neingrijite, pentru care s-a aplicat masura
supraimpozitarii A F F M
01.3 Gestiune financiara solida, |11.3.1 Numarul de masuri de crestere a
orientata pe termen lung eficientei energetice initiate/implementate A M M M
11.3.2 Reducerea numarului de rectificari ale
bugetului A F F M
P2 Cetatean / 12.1.1 Cresterea numarului de servicii digitale
Contribuabil  [02.1. Arad conectat si accesibil |oferite cetatenilor A F F M
12.1.2 Extinderea % a retelei WIFI utilizata in
spatiile publice A F F M
12.1.3 Diversificarea instrumentelor de
comunicare digitale cu cetatenii A F F M
02.2. Accesibilizarea mediului |12.2.1 Numarul de masuri de accesibilizare a
fizic si informational serviciilor digitale A F F M
12.2.2 Numarul de masuri de accesibilizare a
spatiului public A F F M
02.3 Arad incluziv si 12.3.1 Sporirea si consolidarea increderii
transparent- comunitate activa, [cetateanului/ contribuabilului in PMA si serviciile
diversa si educata furnizate de PMA A F F M
12.3.2 Definirea si publicarea pe site a unor
seturi de date deschise A F M M
12.3.3 Publicarea rapoartelor si formularelor
solicitate de lege in format editabil A F F M
12.3.4. Cresterea numarului de vizitatori ai site-
ului PMA A F F M
P3 Proceduri |03.1 Servicii publice eficiente |I3.1.1 Plan strategic institutional si criterii de
interne si de calitate prioritizare a investitiilor A F F M
13.1.2 Implementare de fluxuri electronice
pentru documentele generate intern A F F M
13.1.3 Sistem de arhivare electronica A F F M
03.2 Cresterea competentelor
resurselor umane din cadrul 13.2.1 Evaluarea satisfactiei angajatilor privind
PMA mediul de lucru A F F M
13.2.2 Program anual de instruire adaptat
nevoilor institutionale si cerintelor legislative A F F M
13.2.3 Actualizarea planului de integritate al
PMA A F F M
13.2.4 Organizarea unei sesiuni de
instruire/formare / an privind etica,
responsabilitatea si integritatea in administratia
publica A F F M
P4 Dezvoltare
/ potential si  [04.1 Servicii de utilitati publice (14.1.1 Implementarea de platforme subterane
inovatie inteligente de colectare a deseurilor menajere A F F M
14.1.2 Servicii smart de mobilitate A F F M
14.2.1 Compartiment de strategii si proiecte
04.2 Servicii publice inteligente|digitale A F M M
14.2.2 Diversificarea informatiilor accesibile la
sectiunea Arad city map in vederea cresterii
functionalitatilor acesteia A F F M
04.3 Inovatia si deschiderea
spre schimbare prinintarirea |14.3.1 Extinderea solutiei de Document
infrastructurii tehnologice management cu noi module A F F M
14.3.2 Integrarea a doua dintre aplicatiile IT
existente A F F M
14.3.3 Implementarea sistemului BSC (Balanced
ScoreCard) la nivelul directiilor si
compartimentelor din cadrul PMA A F F M

Explicatii atribute:

Frecventa actualizare => L = Lunar; T = Trimestrial, S = Semestrial, A= Anual
Grad Obiectivitate => F= Foarte obiectiv; M=Obiectivitate medie; S=Obiectivitate scazuta

Reprezentativitate => F= foarte reprezentativ; M=reprezentativitate medie; S=reprezentativitate sc.

Mod repoprtare => M=Introducere de date manual; A=Introducere de date automat
Responsabilitate => Departament/Serviciu/Persoana
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