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1 INITIATIVE STRATEGICE

1.1 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 (activitati /
actiuni) adica un portofoliu de proiecte/programe de schimbare, care permit ca
atingerea Obiectivelor sa nu fie doar EVALUATA, prin intermediul Indicatorilor, ci si
DETERMINATA, prin derularea Initiativelor asociate.

INDICATORI
DE PERFORMANTA
Sl DE RISC

INITIATIVE
STRATEGICE

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 trebuie realizate pentru atingerea
Destinatiei strategice a organizatiei. Principala cale de realizare a acestor schimbari
este prin intermediul Initiativelor strategice asociate Obiectivelor respective, iar
succesul derularii lor este masurat prin intermediul Indicatorilor de performanta.

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.
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1.2 RESURSE NECESARE

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

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

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

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

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

o cunostintele;

brevetele;

licentele;

renumele (”brand”) ;

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

de puternici comparativ cu noi);

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

ei produsele / serviciile ce rezulta in urma derularii activitatii;

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

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

O O O O

o
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(pentru derularea unui curs trebuie sa avem anumite formulare - liste
si chestionare - ce trebuie sa respecte anumite reguli).

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

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

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

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

- Sa aiba identificate si alocate resursele necesare;

- Sa aiba identificate rezultatele / indicatorii de realizare.

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

Pas 1: Stabilire Perspective

Pas 2: |dentificare Obiective strategice

Pas 3: Construire harta strategica

Pas 4: Definire masurari si tinte

Pas 5: Identificare actiuni / initiative

Pas 6: Construirea unui plan de implementare

Figura 2 - Exemplu de diagramad Gantt (Implementare BSC in organizatie)

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

Pentru estimarea gradului de realizare a unei activitati putem utiliza
urmatoarele metode:

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

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

Pe baza rezultatelor obtinute: consideram ca gradul de realizare a activitatii
reprezinta raportul dintre rezultatele obtinute pana in acel moment in cadrul
activitatii si totalul rezultatelor pe care estimam ca le vom obtine in urma derularii
acelei activitati.

1.3 DEFINIREA SI RATIONALIZAREA INITIATIVELOR STRATEGICE

Strategia trebuie sa fie actionabila. Asta insemna ca trebuie sa fie acompaniata
de un ansamblu conjugat de actiuni, care sa faciliteze atingerea Obiectivelor
strategice si - implicit - a Destinatiei Strategice. Aceste actiuni sunt grupate in
proiecte de importanta strategica, pe care le numim Initiative strategice.

Initiativele au formatul unui proiect cu sponsor, manager de proiect, buget,
termen-limita, echipa de proiect, etc. (Vezi Anexa 1 BSC - Formular actiune).

Este important de evidentiat ca o initiativa poate facilita mai mult de un singur
Obiectiv. Din acest motiv, ea poate fi asociata mai multor Obiective, asa cum
aceluiasi Obiectiv pot sa-i fie asociate mai multe Initiative.

Ansamblul tuturor Initiativelor strategice ale organizatiei formeaza Portofoliul
de Initiative strategice, si reprezinta esenta Executiei Strategiei. Ansamblul
bugetelor Initiativelor din Portofoliu formeaza StratEx (Strategy Expenditures),
similar cu CapEx si OpEXx, si evidentiat ca atare in bugetul consolidat al organizatiei.

Este important de mentionat ca rareori o organizatie nu are in derulare proiecte
de imbunatatire a proceselor sale de business. Din pacate, prioritizarea si relevanta
strategica a acestor proiecte nu este nici clara si nici aceiasi pentru toata lumea.
Pentru acest motiv, lansarea Portofoliului de Initiative strategice este frecvent
acompaniata de un program de rationalizare si - implicit - de inchidere a proiectelor
de schimbare care nu au relevanta strategica.

1.4 ROLUL INITIATIVELOR STRATEGICE

Executia Strategiei implica cel putin doua etape preliminare:

e Formularea Strategiei si
e Planificarea Strategica.

Odata Planul Strategic finalizat, Executia Strategiei consta in primul rand in:
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Gestionarea portofoliului de Initiative Strategice

Monitorizarea Indicatorilor de performanta

Analiza rezultatelor, invatare si testarea scenariilor alternative
Revizuirea strategiei si sistemului de management al acesteia

Dintre acestea, Initiativele Strategice asociate Obiectivelor din Harta
Strategiei, reprezinta cea mai importanta componenta a executiei strategice,
datorita faptului ca prin aceste proiecte se materializeaza schimbarea
organizationala pe care strategia o presupune.

Gestionarea acestor initiative se face in conformitate cu principiile cunoscute
din domeniul Managementului proiectelor/programelor/portofoliului.

Fiecare dintre aceste Initiative trebuie sa fie asociate unuia sau mai multor
Obiective strategice, a caror atingere o faciliteaza. In procesul de definire a
portofoliului de Initiative Strategice, are loc mai intai o analiza a diverselor initiative
si proiecte de modernizare aflate in derulare in cadrul organizatiei. Analiza poate
evidentia un anumit nivel de inconsistenta al acestora, impunandu-se rationalizarea
lor (vezi exemplul de mai jos).

Analiza portofoliului de Initiative existente (exemplu)

AMRHEEHHEEHE el 5:lcl. |2
itiati HEEHHEHEHEHENRGHEREHEEEEHEE
Initiative curente —— A EHHHEEEEEHEHEMEEEEHBEHE
AR M HEE I BEEH N B EHBEEEE R HEaHEE
3|l2|5|3]|3| = 3 AR EE I NMNEI BRI R I A h=] 3|2
AR HEENEEEHHEEEH N HEEHEHE R R
E HHEIHEHEIE =% S|& 3 gl 5 L K E cl$
FAEARAE AR s|Z2|2|2 = 2|2 ﬁ =18 % T 3| 8 E g g
AR EI I IR I FEH EI I I I B A R I I E A R sl 2| §
. . . ™| = a S § “5" E|la glz|E sl 5| z|lz|= a3 [ B 8 §
Perspective Obiective HHEHEEHHEHEHEHHEBHEHEEHEHEHE
HHEHHEHBHHHEHHEEHBEHEE HEEHEEE
@ SNlS 218 o - = Elmn ZIS| X
s|E|8 °| 5 = 2 2 s g < g 2 sl2lslvls|3lEl
A EHEHBEHEHEE s|z|2|= g Elz s|2 § B EE:
& 3 - & s 3 =
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FINANCIAR | Funorcucostunile cele mai reduse II'.,'.
Achizija concurenplor valorogt Doud Iniative | \7\"“:/
1 caremu servesc L
Creanea unce noingvoi in piath ] \__ nicin Obiecty.
CLENT Perioemanta de pee
Parienenale s umizon complementan I
Infegracea §i alinierea resurselor
PROCESE | DexvoRareaviinzinlor s a chenglor
NTERNE | Dezvokarea concentratd a tehnologiei /; R
Producta tara defecte . - "m'
e
Managementul camendor §i al schimbdrs Otwoctiv
INVATARE §1 | Dezvolarea competenisior strategice
DEZVOLTARE Perioemanta indnazior 1 3 echipeloe _,_,g_g_\
Dezvoltarea culluni ofientae catre cient ( Nici 0 Infativa pentru )

Figura 3 - Matricea Obiective-Initiative (potrivit Kaplan & Norton)
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Gestionate ca si orice alte proiecte, Initiativele Strategice trebuie sa aiba (vezi
Anexa 1 BSC - Formular actiune):

e un responsabil - manager de proiect

e un sponsor executiv - parte a echipei de conducere
e un buget - parte a StratEx

e resurse, inclusiv o echipa de participanti la proiect
e un set de actiuni corelate consecutiv si

e un termen de finalizare.

in mod evident, Initiativele Strategice, a caror derulare este coordonata
centralizat de catre Biroul pentru Managementul Strategiei (OSM - Office for Strategy
Management), pot fi gestionate de catre Biroul pentru Managementul Proiectelor
(PMO - Project Management Office), al carui rol fundamental este cel putin acela de
a furniza managerul de proiect.

Fara gestionarea adecvata a portofoliului de Initiative Strategice,
probabilitatea de succes al Executiei Strategiei este foarte redusa, iar
implementarea Balanced Scorecard devine cvasi-inutila.

1.5 RELATIA DINTRE TINTE SI INITIATIVELE STRATEGICE

Putem considera ordinea etapelor de construire a Planului Strategic
(Obiective-Indicatori-Initiative), bazate pe practica implementarii BSC, ca fiind
definirea:

o Obiectivelor si Hartii Strategiei
e Portofoliului de Initiative si abia apoi a
 Indicatorilor de Performanta si Risc (KPI & KRI) si a Tintelor acestora,

respectiv in aceasta secventiere.

Unul dintre motivele acestei etapizari este chiar crearea posibilitatii stabilirii
Tintelor pentru durata ciclului strategic (anului) functie de perioadele de derulare a
Initiativelor strategice. Profit de ocazie sa reamintesc ca Indicatorii de Performanta
si Risc sunt folositi in primul rand pentru a masura efectul derularii Initiativelor
strategice asupra proceselor de a caror transformare / modernizare / perfectionare
depinde indeplinirea Obiectivelor strategice.

Pe parcursul masurarii periodice a Indicatorilor, putem evalua gradul de
indeplinire a Obiectivelor, in primul rand ca efect al derularii Initiativelor care
sunt corelate cu Obiectivele (vezi matricea Obiective-Initiative). Dar aceasta
evaluare are sens doar in masura in care valorile masurate ale Indicatorilor sunt

8

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

comparate cu Tintele acestora. Pe de alta parte, ne asteptam ca aceste valori
masurate sa se schimbe semnificativ in intervalele de timp in care Initiativele
strategice produc efectele anticipate.

Stabilirea de o maniera efectiva, practica si rationala a procesului: ce Tinte
intermediare (lunare/trimestriale) avem de atins pentru un Indicator de Performanta
sau Risc pe parcursul anului, pana la atingerea Tintei anuale, finale, astfel incat sa
putem evalua periodic gradul de indeplinire al Obiectivului in cauza, masurat prin
Indicatorul pentru care stabilim valorile intermediare/finale ale Tintei?

Raspunsul este: prin corelarea valorilor intermediare ale Tintei cu efectele
asteptate ale derularii Initiativelor asociate Obiectivului de care este legat
Indicatorul respectiv. Spre exemplu (diagrama de mai jos):

Pentru indeplinirea Obiectivului O1 derulam pe parcursul ciclului strategic
(anului) Initiativele 11 si 12. Efectul acestor Initiative asupra Obiectivului este
masurat printr-un numar de Indicatori, in exemplul nostru Indicatorul X, masurat
lunar. Tinta finala (anuala) asociata acestui Indicator este Y.

Cum stabilim valorile intermediare Y1-12 (lunare) ale Tintei, astfel incat
evaluarea periodica (lunard) a valorilor Indicatorului X s& aiba sens? in primul rand
estimand efectul asteptat al Initiativelor pe parcursul derularii lor. In exemplul
nostru, am considerat ca 1/2 din efect este rezultat din derularea Initiativei I1, iar
1/2 din Initiativa 12, luand in considerare si datele de lansare si finalizare a acestora.
in acest fel, avem o bazd de descompunerea a valorii finale a Tintei Y in valorile
lunare Y1-12, corelate cu efectele anticipate ale Initiativelor respective.

Tintele intermediare stabilite in raport cu
derularea Initiativelor strategice

Tinta finala Y (anualad)

Tinte intermediare Y, ,, (lunare) /

; 7 Indicatorul X (valori masurate lunar)

>

Initiativa 11

Initiativa 12

L1 L2 L3 Lq L5 L6 L7 L8 L9 L10 L11 L1z

Figura 4 - Tintele intermediare
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1.6 INITIATIVE CU EFECT CONTINUU SI DISCRET

Putem avea cel putin doua tipuri de Initiative strategice:

e [nitiative cu efect Continuu si
¢ Initiative cu efect Discret.

Primele sunt Initiative care produc efecte in sensul schimbarii proceselor
operationale vizate pe parcursul derularii lor, spre exemplu, un program de colectare
de la clientii existenti a sugestiilor de imbunatatire a serviciilor oferite. Pe masura
derularii programului si colectarii sugestiilor, acestea pot fi aplicate imediat,
efectele manifestand-se incremental, pe parcursul derularii Initiativei.

Initiativele cu efect Discret produc efecte doar odata cu finalizarea lor,
respectiv in perioada urmatoare. In exemplul nostru, putem considera ca Initiativa
I2 reprezinta lansarea unui nou serviciu, care sa includa toate sugestiile clientilor,
culese pe parcursul Initiativei 11, dar care n-au putut fi aplicate serviciilor existente.
Atata timp cat lucram la dezvoltarea noului serviciu, impactul este nul, pentru ca nu
este disponibil clientilor. Insa odata ce acesta este lansat, anticipam un efect
incremental, care se va manifesta in perioada urmatoare.

Situatia detaliata a Initiativelor utilizate in implementare se regaseste in Anexa
1 Model formular actiune, A2 Balanced Scorecard - Indicatori
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e Anexa 1 BSC - Model formular actiune
e Anexa 2 - Balanced Scorecard - Indicatori
e Anexa 3 - Aplicatii informatice relevante in PMA
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PMA Balanced Scorecard

« Anexa 1 BSC - Model formular actiune

Nume actiune: Data start: Comentarii:
Data finalizare: Selectia actiunilor se face in urma unui proces care sa asigure
obiectivitate.

Acesta este rezultatul unei analize a diferentelor constatate,
cat si a prioritizarii.

Aditional fiecare actiune va fi alocatd unuia (sau mai multor)
obiective strategice in baza unei documentari a programului
(studiu de necesitate aprobat).

Responsabil actiune: Responsabil executiv:

Actiune jalon (milestone) |Da / Nu

Resurse necesare: (personal, materiale, financiare)

Total Beneficii
beneficii AN 1 An 2 AN 3 An 4

Natura beneficiului

Venituri
Costuri
Eficienta
Productivitate
TBD

TBD

TBD

Beneficii actiune

Descriere impact in obiectivele strategice:

Comentarii:
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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

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




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

PMA Balanced Scorecard

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
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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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Anexa 3 - Aplicatii informatice relevante in PMA

Date contact reprezentant

Persoana din primarie care

Persoana din primarie care

Nr. - C e : e local furnizor / distribuitor : .
Utilizarea aplicatiei Furnizorul aplicatiei e . poate prezenta se ocupa tehnic de aplicatie
crt. aplicatie, daca exista (nume, A ceies i gt
functionalitatile aplicatiei (IT)
telefon)
1 [Managementul documentelor |¢qpc g, tions SRL Calea Dombravii nr.99, Sibiu  |Eliza Barbura Cristian Gavrea
in Primaria Municipiului Arad
Aplicatia pentru Vituas Platform .
2 ’ . . . SC HOLOVISION SRL SALAJAN ADINA Cornel-Daniel Krausz
managementul riscurilor http://www.vituas.com
Aplicatia de contabilitate |¢ \py com SOFT SRL Popa Dorin Popa Dorin
3 Expert bugetar
Contabilitatea veniturilor - fox Popa Dorin Popa Dorin
Managementul (inclusiv
colectarea) taxelor si INDECO SOFT BAIA MARE Directia Venituri Pavel Neamtiu Livia Lenghel
impozitelor locale
Platforma de plata online a |\ nec SOFT BAIA MARE Directia Venituri Pavel Neamtiu Livia Lenghel
4 |taxelor si impozitelor 7 ’
Ejggfﬂ‘[ﬁf §l urmarirarea INDECO SOFT BAIA MARE Directia Venituri Pavel Neamtiu Livia Lenghel
Efectuarea platilor (relatia cu |\ neco SOFT BAIA MARE Directia Venituri Pavel Neamtiu Livia Lenghel
trezoreria) 7 ’
5 EVIanFa procese verbale ale SC NICSOFT SRL Directia Generala a Politiei Barna Florian
Politiei Locale Locale
Aplicatii informatice care pot prezenta interes doar daca preiau date din alte baze de date sau pot sa exporte date in alte baze de date
7 |Aplicatia de contabilitate |- sy com sOFT SRL Popa Dorin Popa Dorin
Expert bugetar
8 |Contabilitatea veniturilor - fox Popa Dorin Popa Dorin
9 |Aplicatia de salarizare SC ARSOFT SRL Kraus Ramona Kraus Ramona
10 |Aplicatia Gis SC PROMAX SRL Arhitect Sef Doina Galasel
- . o . |SC INTERGRAF COMPUTER .
11 |Aplicatia Registru spatii verzi SERVICES Simona Pasca
12 Aplicatia de Managementul SC Lasting System SRL Cristian Gavrea
performantelor scolare
Aplicatii informatice ce nu prezinta interes din punct de vedere al implementarii BSC
13 |Avize de sdpatura - access
14 Evidenta dispozitiilor
primarului - visual fox
15 |Evidenta HCLM - visual fox
16 Fond funciar - evidenta
proprietatilor agricole - fox
17 Adeverinte de proprietate
teren agricol - visual fox
18 Declaratii teren agricol -
access
19 |Evidenta locuintelor ANL- Fabian Trinc Fabian Trinc
access
20 ﬁ/\;r;angeementul resurselor Soft Revisal Serviciu Resurse Umane Adriana Sobaru
- SC COMPANIA DE INFORMATICA s
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2 Aplicatia Qe Evidenta Romvari Attila Se‘rviciuvl Public Comunitar de Sorina lla Sorina lla
persoanei Evidenta a Persoanelor
23 |Aplicatia E-guvernare SC Lasting System SRL Cristian Gavrea
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