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1. INTRODUCERE

Proiectul se incadreaza in elaborarea, dezvoltarea si implementarea unor sisteme de management ale
performantei in baza ,,Balance ScoreCard” si vizeaza operatiuni precum dezvoltarea de metodologii si
instrumente pentru imbunatatirea sistemelor si procedurilor de masurare a performantelor si de raportare,
inclusiv a mecanismelor de feedback asupra activitatii administratiei publice, ludndu-se in considerare
opinia societatii civile si a publicului larg (cetatenii).

Scopul proiectului il reprezinta crearea la nivelul Consiliului Judetean Dambovita a unui instrument
de management performant, care sd aibd in vedere modernizarea institutiei. Pentru obtinerea
performantelor s-a considerat oportuna implementarea instrumentului Balance Scorecard (BSC) care va
oferi o analiza completa bazata pe indicatori macro.

Avand 1n vedere faptul cd BSC este un sistem de management al performantei care se utilizeaza in
formularea strategiei si alinierea organizationald, si genereaza identificarea indicatorilor de performanta,
atat financiari cat si tehnici, iar ISO este un sistem de management al calitatii, prin combinarea celor doua
sisteme se garanteaza crearea unui climat performant de management institutional, ele constituie cei doi
vectori de masurare $i control a eficientei unei activitati.

Actiunile pe care se centreaza proiectul sunt:
e Misiunea si viziunea organizatiei si activitatile sale;
¢ Obiectivele pe termen lung si actiunile pe termen scurt;

e Managementul superior si functionarii publici de executie.

Instrumentul ales 1l reprezintd Balanced Scorecard (Tablou de bord echilibrat), instrument ce va fi
implementat ca instrument de management si aplicatie software si va permite persoanelor de decizie din
CJD, urmarirea in timp real a unui set de indicatori in scopul ducerii la indeplinire a obiectivelor
generale si specifice ale CJD.

Abordarea modernizarii institutiei prin implementarea instrumentului Balanced Scorecard este una
bottom-up (de jos n sus), deoarece o astfel de abordare permite implementarea acelor masuri care sunt
relevante pentru institutie, precum si participarea activd a personalului la procesul decizional, de
planificare si implementare a planului strategic.

Balanced Scorecard este folosit ca instrument de conducere si orientare a organizatiei pentru
urmirirea anumitor obiective strategice. In comparatie cu misiunea si viziunea institutiei (care apar ca
esentiale in cadrul planului strategic), BSC propune crearea unor obiective strategice masurabile prin
indicatori de performanta, in vederea realizdrii acestui plan strategic; in continuare, BSC propune

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

1. Clienti / Beneficiari / Parteneri — zona de dezvoltare strategica unde organizatia trebuie sa-

si dezvolte si sa-si imbunatateasca serviciile;

2. Perspectiva financiard — zona de dezvoltare strategica referitoare la managementul financiar
propriu ;
3. Procese interne — zona strategica referitoare la felul in care functioneaza organizatia din

punctul de vedere al birocratiei interne si al sistemelor de management;
4, Inovare, invatare si dezvoltare — zona strategica care se referd la satisfactia i pastrarea in

institutie a angajatilor, sisteme de training pentru angajati, sisteme de motivare pentru angajati.

Perspectiva
Financiara

Perspectiva
Proceselor
interne

Perspectiva
Beneficiarului

Perspectiva
Inovarii,
Tnvatarii si
dezvoltarii

Figura 1: Perspectivele de evaluare ale activitatii

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

Cele patru perspective ofera un echilibru intre obiectivele pe termen scurt si cele pe termen lung, intre
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rezultatele dorite si factorii care conduc

catre acele rezultate, precum si Intre obiectivele tangibile si

efectele intangibile. Ratiunea de la baza acestei idei este urmatoarea:

(perspectiva beneficiarilor)

financiara).

Daca avem personal bine instruit si motivat (perspectiva angajati) ...
... si daca procesele noastre interne se desfasoara corect (perspectiva proceselor interne) ...

. atunci beneficiarii serviciilor noastre vor fi mulfumiti si gradul lor de incredere va creste

... astfel incat gradul de colectare va creste si ne vom respecta tintele economice asumate (perspectiva

...astfel incat gradul de colecta
va creste si ne vom respecta
tintele asumate...

Perspectiva financiara Perspectiva beneficiarilor

re ...atunci beneficiarii servicilor
noastre vor fi multumiti si gradul
A lacsle incredere va creste...

Perspectiva
proceselor interne

...Sl daca procesele noastre

interne se desfasoara corect..

Perspectiva dezvoltarii
personalului

...daca avem personalul care
trebuie, bine instruit si motivat...

Echilibrarea acestui plan de indicatori

Figura 2 : Structura BSC

se face prin doud metode:

1. Prin alegerea mai multor indicatori pentru fiecare obiectiv al unei perspective pentru care
opereaza BSC;
2. Prin faptul ca indeplinirea sau neindeplinirea unui obiectiv din cadrul unei perspective duce

la indeplinirea sau neindeplinirea unui alt obiectiv din cadrul altei perspective, relatie evidentiata prin

harta strategicd a unei organizatii. Aceasta are la bazd gruparea obiectivelor existente pe cele patru

perspective, oferind o imagine de ansamblu a legdturilor dintre aceste obiective si a modului de

functionare a planului strategic.
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Astfel, prin BSC, formularea abstractd a planului strategic institutional devine operationabila,

realizabila si prelucrabila.

BSC permite institutiilor sa-si gestioneze planul strategic prin interconectarea obiectivelor,

activitatilor/initiativelor, indicatorilor si tintelor la toate nivelurile si, in aceeasi masura, sa centralizeze

A<€arc este viziunea organizatiel
. Ce strategie se poate folosi
Strategie pentru a indeplini viziunea?

Beneficiari /
parteneri

(8 Finante Procese interne Angajati

Cu ce initiative se pot realiza
obiectivele?

0
Operatiuni

v_

Balanced Scorecard uneste strategia cu operationalul

Figura 3: Structura piramidala a BSC

seturi de masuri §i tinte pentru monitorizarea progresului in arii cheie.

Motivele implementarii BSC pot fi orientate catre:

YV V V V

Astfel, BSC este instrumentul de management esential care face legatura dintre planul strategic

Formularea si rafinarea strategiei;
Comunicarea strategiei §i a prioritatilor in organizatie;
Crearea de legaturi intre obiectivele strategice pe termen lung si buget;

Monitorizarea progresului si aplicarea de masuri pentru imbunatatirea performantei.

institutional si managementul operational.

Sistemul clasic pe care se construieste instrumentul Balanced Scorecard il constituie cele patru
perspective standard, in care obiectivele strategice sunt monitorizate cu ajutorul indicatorilor (care arata
gradul de Tindeplinire al obiectivelor prin atingerea ftintelor propuse) si a planului de actiune
(activitatile/initiativele pe care le ludm pentru a ne indeplini obiectivele), scopul final fiind acela de a

6
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transpune planul strategic institutional in procese operationale. In construirea unui instrument BSC se au

in vedere urmatoarele elemente:

> Elementele centrale ale managementului strategic sunt viziunea, misiunea §i prioritatile
strategice ale institutiei. Aceastea se analizeaza, se masoara si se operationalizeaza prin cele 4 perspective
clasice, prezentate mai sus. Fiecare din cele 4 perspective are aceeasi importantd, ceea ce defineste

conceptul de ,,echilibrat”.

Perspectiva Financiara

Care sunt
obiectivele
strategice dpdv
financiar?

Perspectiva Beneficiarilor Procese interne

Care sunt obiectivele A . Care sunt procesele
strategice dpdv al ; - ! Act Viziune Sl care aduc valoare
serviciilor oferite si a Strategie pentru beneficiari si
relatiei cu imbunétatesc
beneficiarii? aspectele financiare?

Perspectiva angajatilor

Care sunt obiectivele o3
dpdv al angajatilor

Figura nr. 4 —Perspectivele sistemului

In cadrul fiecirei perspective clasice existd 4 concepte importante:

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

e Indicatori — reprezinta unitatea de masurda a obiectivului strategic. Prin stabilirea sistemului de

indicatori se poate raspunde la intrebarea ,,in ce masura imi Indeplinesc obiectivul strategic propus?”
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Pentru fiecare obiectiv strategic pot fi propusi mai multi indicatori, fiecare putand acoperi o anumita
componentd din realizarea acelui obiectiv. Literatura de specialitate a BSC recomanda definirea in medie
a trei-cinci indicatori pentru un obiectiv, pentru a pastra o complexitate redusa. Pentru fiecare obiectiv
trebuie sa fie definiti anumiti indicatori care sa fie specifici acelui obiectiv si pe care sa-1 defineasca de o
maniera cat mai directa.

¢ Tinte - tintele reprezinta valoarea atribuita fiecarui indicator. Recomandarea este ca aceste tinte sa
aiba valori definite pe mai multi ani, pentru ca tintele sunt valori ale unor indicatori atribuiti obiectivelor
strategice, deci, trebuie sd aiba valabilitate multianuala. Dupa cum le spune denumirea, valoarea {inta
reprezinta o valoare care trebuie sa fie atinsa in cadrul indicatorului; este o valoare planificata. Este foarte
posibil ca valorile obtinute sa fie diferite de valorile planificate. In acest fel, prin comparatia planificat -
realizat, instrumentul BSC isi indeplineste functia de instrument de controlling. Sistemul permite
calibrarea pe parcurs astfel incat in continuare, pe baza valorilor atinse, se pot planifica tinte realiste
pentru perioade ulterioare.

e Initiative (activitati) — reprezintd modalitatea de a duce la indeplinire obiectivul propus, printr-o
suma de actiuni, de masuri (eventual chiar masuri corective, daca valorile indicatorilor sunt departe de
valorile tintd propuse). Aceste activitati trebuie sa fie realizate de catre nivelul de management care-si
propune obiectivul, cat posibil prin resurse proprii, manageriale si financiare, cat mai putin cu implicarea
altor nivele de management, dupa cum se poate observa din figura nr. 4.

» Obiective » Indicatori si » Preluarea

Strategie / Misiune / strategice de la valori ale : diverselor

rateg nivele de S . grupuri de
Viziune indicatorilor S
management actiuni

L.

L >

e genera!

Foa

Figuranr. 5
Modul de abordare in BSC
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2. ISTORIC

“Balanced Scorecard” este un instrument introdus la inceputul anilor 1990 de catre Robert S. Kaplan
si David P. Norton in Revista Harvard Business Review, in renumitul articol “The Balanced Scorecard:
“measures that drive performance®, articol ce avea sa constituie baza dezvoltarii instrumentului. Astfel,
explicatia pe care cei doi o acordau acestui nou instrument consta in faptul ca “cei din conducerea
organizatiei sunt constienti ca sistemul de evaluare aplicat in organizatia lor afecteaza in mod hotarator
comportamentul managerilor si al personalului de executie. Ei mai stiu, totodata, cad metodele contabile si
financiare traditionale de evaluare (...) pot transmite informatii ingelatoare, de natura sa afecteze continua
perfectionare si inovatie. Masurarea performantei prin metodele financiare traditionale a dat rezultate
bune 1n era industriald, dar ele nu mai pot sd acopere intreaga gama de aptitudini si competente
profesionale pe care organizatiile se straduiesc sa le gestioneze in prezent”.

Desi initial “Balacend Scorecard” era considerat un simplu instrument de masurare a performantei,
astazi “Balanced Scorecard” este privit ca un sistem strategic de management al performantei
organizationale, ce utilizeaza planuri de performanta strategicd, operationald si individuald ca suport
pentru comunicarea, monitorizarea si imbunatatirea performantei organizationale. Cu alte cuvine,
“Balanced Scorecard” reprezinta un instrument de masurare a performantei organizationale prin corelarea

strategiei cu obiective, initiative, tinte $i masuri.

2.1. Etapele dezvoltirii instrumentului Balanced Scorecard:

1992 — Instrument de masurare a performantei

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

1996 — Sistem de management al performantei

In anul 1996, conceptul BSC a fost prezentat drept un sistem strategic de management al
performantei, ce constituie baza unui model pentru procesele strategice, alocarea de resurse bugetare si
planificare, stabilirea obiectivelor si invitarea organizationala. In acelasi an, autorii au publicat prima

carte pe aceastd tema, incluzand si sfaturi asupra modului in care ar trebui sa fie implementat conceptul.

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

2004/2005 - Planurile Strategice si Departamentul de Management Strategic
Tranzitia de la scoala de management traditional la scoala de management strategic este ilustrata de

accentul pus pe doud componente ale BSC ce sustin rolul sau strategic: Planul Strategic si Departamentul
de Management Strategic (Kaplan & Norton, 2004, 2005).

2008 - Integrare - strategie si operatiuni

O noua etapa in evolutia conceptului Balanced Scorecard este cea in care accentul este pus pe rolul
sau integrator, de aliniere a strategiei la operatiuni (Kaplan & Norton, 2008). Balanced Scorecard este
prezentat ca fiind un factor fundamental pentru punerea 1n aplicare a strategiei, aceasta fiind prezentata in

sine drept o capabilitate organizationala.

Se poate afirma ca “Balanced Scorecard” a devenit una dintre cele mai raspandite abordari si metode
de management folosite pe plan mondial. Tn cadrul unui studiu anual al practicilor de management, Bain
& Co. indica faptul ca peste 60% dintre companiile Fortune 1.000 au implementat Balanced Scorecard,
iar publicatia Harvard Business School Review a apreciat nu cu mult timp in urma ca BSC este una dintre
cele mai influente idei de business din ultimii 75 de ani.
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3. ASPECTE POZITIVE SI NEGATIVE ALE IMPLEMENTARII BSC

Prin implementarea BSC nu exista o garantie a succesului organizatici. “Balanced Scorecard” are o

serie de plusuri si minusuri pe care le enumaram in ceea ce urmeaza:

3.1. Aspecte pozitive ale implementarii BSC

Principalele aspecte pozitive sunt:

> Ofera o privire de ansamblu a starii organizatiei;
> Claritate: a prioritatilor strategice, a obiectivelor, a indicatorilor, a tintelor si a masurilor;
> Operationalizare: BSC are functia de ,,punte” intre componenta de management strategic si

cea de management operational. Se poate implementa pe fiecare nivel de management, inclusiv la nivel
personal, dacad este necesar acest grad de detaliere. De asemenea, prin operationalizare se pot stabili
prioritatile conducerii pe acele masuri care creaza valoare in cadrul institutiei;

> Acceptanta: prioritatile strategice sunt comunicate prin BSC, toate nivelele de management
si toti angajatii contribuie prin actiunile lor la implementarea acestora in institutie. In plus, managementul
primeste feedback, ceea ce 11 foloseste la adaptarea prioritatilor fatd de resursele pe care le are la
dispozitie.

> Comunicare: faciliteaza comunicarea si intelegerea obiectivelor strategice catre toate
nivelurile;
> Incurajeaza prioritizarea in cadrul organizatiei, ajuti la alocarea resurselor si ajuta institutia

sa devina mult mai orientata catre rezultat.

Particularizat, implementarea instrumentului BSC la nivelul CJD genereaza urmatoarele aspecte
pozitive:

> Cresterea transparentei activitatii CJD;

> Intarirea relatiei dintre CJD si beneficiari;

> Cresterea flexibilitatii si adaptarii CJD la schimbarile din mediul economic si politic;

> Crearea unei imagini de ansamblu a modului Tn care CJD se indreapta catre atingerea

obiectivelor strategice;
> Posibilitatea de a planifica, monitoriza si evalua in timp real performanta institutiei;
> Cresterea transparentei si constientizarea importantei rolului fiecarei directii in structura

organizatorica a CJD.
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3.2. Aspecte negative ale implementarii BSC

In continuare se vor trece in revista si aspectele negative, subliniind faptul ca daca nu se indeplinesc

anumite conditii, implementarea BSC, poate genera unele dezavantaje cum ar fi:

> BSC se poate implementa doar in organizatii mature, in care exista un sistem de controlling
relativ functional si o orientare strategicd definitd de management;

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

> BSC trebuie sd fie proiectat clar si cuprinzator: trebuie sd existe o privire de ansamblu
asupra elementelor strategice si trebuie sa fie proiectat cu concentrare asupra elementelor esentiale din
organizatie. Acest lucru nu poate fi facut decat dacd existd implicare din partea managementului
organizatiei, atdt de top, cit si middle management (conducere de nivel intermediar). Claritatea si
eficienta implementarii BSC se pot pierde daca obiectivele strategice nu contribuie la realizarea misiunii
si viziunii §i dacd activitatile/initiativele nu duc la indeplinirea obiectivelor strategice. De asemenea,
claritatea se pierde daca indicatorii prin care sunt masurate obiectivele nu sunt relevanti pentru acele
obiective; sau dacd tintele indicatorilor sunt prea ambitioase i par imposibil de atins de catre angajati,
ceea ce duce la o lipsa de motivare;

> BSC trebuie sd fie un instrument ,,viu” care sa functioneze ulterior implementarii lui in
organizatie. In cazul in care organizatia nu recunoaste instrumentul, atunci el nu poate fi folosit.
Obiectivele, indicatorii si activitatile/initiativele vor ramane neschimbate, nu se va urmari realizarea lor,

ceea ce va face ca BSC sd ramana doar un instrument nefolosit in cadrul organizatiei.

Competenta face diferenta! Proiect selectat in cadrul Programului Operational Capacitate Administrativa cofinantat de Uniunea
12 2 Europeana, din Fondul Social European




Codul BSC MANUALUL BSC

BALANCED SCORECARD -
TABLOUL DE BORD
Editia/Revizia 1/0 CONSILIUL JUDETEAN DAMBOVITA Data 14.11.2018

4. ELEMENTE ALE MANAGEMENTULUI STRATEGIC S| AL PERFORMANTEI

Se spune deseori ca “Ceea ce masori este si ceea ce obtii”, insemnand ca de multe ori organizatiile
tind sa se ridice mai degraba la indltimea standardelor dupa care sunt evaluate, decét sa caute cea mai
buna si eficienta solutie pentru atingerea lor.

Masurarea performantei este mai mult decat un mod de a determina ce s-a intdmplat deja; este si o

metoda de a ajuta organizatiile sa-si indrepte eforturile inspre obtinerea rezultatelor dorite.

4.1. Managementul strategic

Planificarea strategica este definitd ca un instrument de management ce permite unei organizatii
alinierea resurselor pe care le detine (atat umane, cat si financiare) cu misiunea si viziunea acesteia. Cu
alte cuvinte, este o activitate de management, de planificare si de decizie, parte a unui management
eficient si eficace, deoarece asigurd un cadru de actiune, precum si o baza de evaluare a performantelor
unei institutii. Managementul strategic reprezintd ansamblul proceselor prin care conducerea unei
organizatii elaboreaza, implementeaza si evalueazad planul strategic al institutiei, cu implicarea directa a
membrilor oganizatiei.

Planificarea strategica este privita ca un proces de management ce obliga institutiile sa priveasca spre
viitor, pundnd accentul pe planificare si previzionare. O astfel de abordare este importanta deoarece
majoritatea organizatiilor nu se gandesc decat la problemele interne, concentrandu-se asupra unei
perspective pe termen scurt. In cazul institutiilor publice s-a dovedit ci acele institutii care se
concentreaza pe o planificare strategicd pe termen mediu §i lung obtin o performantd mai buna fatd de
cele care nu procedeaza astfel. Planificarea strategica ofera cadrul general pentru luarea unor decizii
fundamentale si evoca rationamentul din spatele acestor decizii, fiind totodata un instrument de
comunicare, oferind motivele pentru care o institutie a ales anumite masuri.

Strategia aleasa descrie modelul deciziilor si al actiunilor care stabilesc rolul, obiectivele si
activitatile functiunii operatiunilor, astfel incat acestea sd poatd contribui la definirea si sustinerea

planului strategic institutional.

Planul strategic este menit sa descrie imaginea pe care 0 institutie doreste sa o aiba in viitor, fiind
orientat catre ceea ce vrea sa faca organizatia si nu catre cum vrea ea sa actioneze. Planul strategic este
definit drept cadrul ce orienteaza alegerile care determina natura si directia institutiei si ajuta la stabilirea
unei directii unitare pentru aceasta Tn termenii obiectivelor sale operationale, furnizdnd baza alocarii
resurselor necesare pentru orientarea organizatiei catre atingerea acestor obiective. Planul strategic este
implementat, de regula, prin dezvoltarea de planuri operationale in acord cu misiunea si Obiectivele

institutiei.

Pentru institutiile publice din Romania, planificarea strategica este reglementata prin:
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e Hotararea Guvernului nr.1.807/2006 pentru aprobarea Componentei de management din cadrul
Metodologiei privind sistemul de planificare strategica pe termen mediu al institutiilor
administratiei publice de la nivel central si

e Hotararea Guvernului nr.158/2008 pentru aprobarea Componentei de programare bugetara din
cadrul Metodologiei privind sistemul de planificare strategicd pe termen mediu al institutiilor
administratiei publice de la nivel central.

Prin managementul strategic, conducerea institutiei determind evolutia pe termen lung si

performantele acestei evolutii, asigurand o formulare a planului strategic, o aplicare de o maniera
corespunzatoare, 0 monitorizare si o evaluare a acestuia.

Principalele caractersitici ale planificarii strategice sunt urmatoarele:

e Isi propune armonizarea resurselor si abilitatilor existente in organizatie cu oportunitatile si riscurile
din mediul extern, oferind un nivel de raspundere institutionald, departamentala si individuala;

e Furnizeaza baza planificarii de detaliu si a luarii de decizii zilnice, imbunatatind performanta
organizatiei;

e Are loc pe termen lung, asigurand o prioritizare in alocarea eficienta si eficace a resurselor de orice
natura;

e Este realizatd de managerii de pe nivelele de varf, datoritd faptului ca acestia detin informatiile
necesare §i pentru ca angajamentul lor 1i motiveaza pe subalternii responsabili cu implementarea,
imbunatatind transparenta si comunicarea intre conducere, angajati si factori interesati.

Planificarea strategica stabileste directia si obiectivele, in timp ce planificarea operationald se refera
la luarea de decizii zilnice la nivele mai joase ale organizatiei. Planificarea strategica se orienteaza spre a
face lucruri bune (lucrurile care trebuie - eficacitate), iar planificarea operationald, spre a face lucrurile
bine (lucrurile cum trebuie - eficienta).

Tn cadrul CJD, existenta unui sistem de planificare strategicd, precum si a unui sistem de control
intern/managerial reprezinta, in contextul deruldrii acestui proiect, 0 foarte bund premisa pentru
dezvoltarea instrumentului “Balanced Scorecard”.

O buna metoda de a conduce Th mod eficient o institutie este existenta unei imagini de ansamblu de la

nivelul managementului superior, bazata pe urmatoarele elemente:

> Viziunea institutiei — reprezinta aspiratia institutiei catre viitor pe termen mediu si lung,
oferind un raspuns la intrebarea ,,unde dorim sa ajungem?”. Aceasta trebuie exprimata concis si sa poata

fi usor de inteles de catre angajati si contribuabili, intr-o singurd propozitie, dar care sd nu confina
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elemente cuantificabile. Viziunea unei institutii trebuie sa asigure unitatea acestei institutii prin
formularea unui scop comun, reprezentand dezideratul spre care tinde institutia.

> Misiunea institutiei — defineste care este rolul pentru care aceasta institutie este infiintata —
nevoia sociala careia i se adreseaza. Poate fi aflatd ca raspuns la intrebarea ,,de ce s-a infiintat aceasta
institutie?” Tn cazul institutiilor publice, misiunea deriva din textul legii, iar legea de organizare a
respectivei institutii defineste si scopul pentru care a fost creata aceasta si atributiile ei. Astfel, misiunea
poate fi considerata un angajament.

> Strategia — cum Tsi propune institutia sa atingd misiunea si viziunea propuse si reprezinta
stabilirea scopurilor si obiectivelor pe termen lung, adoptarea politicilor publice si alocarea resurselor
pentru atingerea acestor scopuri. Problemele majore la care trebuie sd raspunda procesul strategic sunt

urmatoarele:
a. Tncotro se doreste orientarea organizatiei?
b. Prin ce parametri se pot traduce obiectivele organizatiei?
C. Ce politici publice vor implica aceste obiective?
d. Ce resurse umane si financiare vor trebui angajate?

In procesul de stabilire a obiectivelor sunt luate in considerare si metodele de a le atinge. Pentru
aceasta este nevoie de analizarea punctelor forte si slabe ale resurselor interne ale organizatiei, precum si
a oportunitatilor si amenintdrilor oferite de mediul extern. Obiectivele organizationale reprezintad
continuarea fireasca a misiunii organizatiei, iar enuntarea de obiective in acord cu misiunea reprezinta un
fundament strategic important.

Punctele forte ale unei institutii reprezinta competentele sale in termenii serviciilor, talentului
managerial, resurselor financiare. Acestea 1i permit acesteia sa profite de conditiile favorabile de mediu si
sa evite efectele conditiilor nefavorabile. Punctele slabe reprezintd incapacitatea institutiei de a furniza
suficiente resurse pentru a fructifica oportunitatile si de a ocoli amenintarile mediului extern.

> Planul de actiune — elementele de lucru prin care institutia Tsi propune sa-si atinga strategia.
Acesta reprezinta actiunile ce urmeaza a fi realizate de catre membrii institutiei, planificarea acestora in
timp si responsabilitatile ce revin Tn obtinerea rezultatelor asteptate. Planul de actiune se intinde pe o
perioada cuprinsa intre 1 si 3 ani, fiind elaborat de o maniera consecventa cu strategia.

> Procesele si structura — elementele de functionare interna prin care institutia functioneaza —
punerea 1n opera a planului de actiune. Acestea reprezinta o succesiune de activitati cu caracter repetitiv,
ce utilizeaza resursele disponibile pentru a genera rezultate concrete — servicii — care, in masura in care
satisfac  asteptarile beneficiarilor/clientilor, duc la Tindeplinirea strategiei, conform viziunii
managementului. Procesele se desfasoara in cadrul unei structuri care faciliteazd conducerea si
coordonarea efortului membrilor institutiei de catre management. Procesele, impreund cu structurile
aferente, formeaza sistemele organizationale. Odata ce planul strategic a fost creat, este necesara
incorporarea acestuia in operatiunile institutiei. Formale sau nu, deciziile strategice trebuie sa reflecte

planul, programele si bugetele adecvate.
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Tn procesul de implementare a planului strategic structurile de conducere au in vedere urmatorii
factori:

v Oamenii. Pentru implementarea planului strategic este esential ca institutia sa dispuna de
oameni cu abilitdti si competente potrivite, lucru ce subliniazd importanta care trebuie

acordata proceselor de recrutare, selectie si perfectionare.

4 Cultura organizationald, climatul din organizatie, in cadrul caruia se desfasoara munca, suma
tuturor proceselor nescrise si a cutumelor existente.

v Structura organizatorica. Managerii de la nivelele de varf ale institutiei trebuie sa se asigure
ca structura acesteia este compatibild cu procesul de planificare, cu stilul managerial si cu

strategia respectiva.

v Sistemele de control. Acestea permit atingerea obiectivelor strategice ale institutiei prin

.....

abaterilor semnificative.

4.2. Managementul performantei

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

Performanta este privita ca un comportament prin modul in care actioneaza institutiile per ansamblu,
echipele si indivizii pentru a-si indeplini sarcinile. Managementul performantei reprezinta o abordare
strategica si integratd in vederea asigurarii succesului de duratd 1n activitatea institutiilor, prin

imbunatatirea performantei institutiei, a echipelor si a indivizilor.

Managementul performantei aduce urmatoarele beneficii:

» Ofera o abordare structuratd orientata spre rezultate si Castig, nu spre desfasurarea activitatilor.
Ofera un mecanism de raportare a datelor si informatiilor privind rezultatele catre managementul
superior, n directa corelare cu obiectivele acestuia si alti factori interesati.

» Implica partile — beneficiari, angajati, structurile de conducere, alti factori interesati — Th procesul
de planificare si evaluare a performantei. Angajatii capata mai multa Tncredere Tn procesul
managerial, prin cunoasterea felului in care pot contribui la indeplinirea obiectivelor organizatiei.

» Propune un mod etic de comportament. Deciziile importante ale unei organizatii (alocarea

resurselor, promovarea, repartizarea sarcinilor in munca, distribuirea recompenselor etc.) sunt
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luate pe baza unor criterii obiective de evaluare a rezultatelor si a performantei, care sunt facute
cunoscute intr-un mod transparent. Sunt eliminate astfel evaluarile subiective de orice fel.

» Faciliteaza indeplinirea obiectivelor, orientarea intregului personal spre scopurile comune ale
institutiei, adoptarea unor decizii mai bune, intr-un timp mai scurt, asigurarea unei increderi si

motivari In randul managerilor si al personalului.

Managementul performantei la nivel strategic poate fi definit ca procesul ce faciliteazd conducerea
institutiei prin intermediul definirii sistematice a misiunii, strategiei si obiectivelor acesteia. Aceste
elemente devin masurabile prin definirea unor indicatori de performanta, necesari pentru a semnala si
semnaliza nevoia implementarii unor actiuni corective pentru a redresa institutia pe traseul stabilit.

Managementul performantei la nivel operational reprezinta alinierea tuturor structurilor cu scopul de
a asigura conlucrarea acestora catre atingerea obiectivelor comune. Desi aliniata cu prioritatile strategice,
atentia este concentratd mai mult catre functional, unul dintre instrumentele folosite fiind tocmai
“Balanced Scorecard”, care face legatura dintre strategic si operagional.

Tn mod frecvent managementul performantei este aplicat Tn institutii la nivel individual, dedicat
imbunatatirii performantei angajatilor. Managementul performantei individuale este determinat de
definirea unei misiuni si descrieri pentru fiecare post in parte. Acestea includ definirea obiectivelor si
standardelor, evaluarea performantei Tn raport cu aceste standarde, coordonarea activa a tuturor nivelelor

de performanta.

Etapele unui sistem de management al performantei sunt urmatoarele:

1. Stabilirea obiectivelor si standardelor — ceea ce trebuie realizat si nivelul realizarii. Pentru a
putea fi masurate, obiectivele vor fi definite intr-o maniera SMART (Specific, Masurabil, Accesibil,
Realizabil si in Timp);

2. Definirea unui sistem de masurare a performantei — prin implementarea unui program de

monitorizare si evaluare interna permanents;

3. Convenirea responsabilitatilor — prin delegarea unei persoane/grup sau institutiei in

ansamblu pentru a indeplini sarcinile ce deriva din obiectivele repartizate;

Stabilirea unui sistem de colectare a datelor referitoare la performanta;

5. Stabilirea unui sistem de analiza si comparare a datelor despre realizarile efective si
obiective;
6. Decizia asupra actiunilor corective.

Pe masura ce asteptarile generale privind managementul performantei cresc, nevoia de eficientizare si

economisire a resurselor a devenit un element principal in agenda autoritatilor publice. Managementul si
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imbunatatirea performantei necesitd o abordare strategica ce capata contur prin utilizarea unui cadru de

lucru orientat pe atingerea obiectivelor. Un sistem de management al performantei este orientat catre:

A ajuta la o intelegere mai buna a nevoilor beneficiarilor;

A ajuta institutiile si angajatii lor sa devina orientati spre rezultat;

Imbunitatirea calitatii serviciilor prin imbunitatirea proceselor si practicilor;

Crearea de legaturi intre obiectivele individuale si cele ale institutiei;

Traducerea prioritatilor strategice Tn masuri si tinte ale performantei;

Semnalizarea contributiei individuale la atingerea obiectivelor institutiei prin implicarea

V'V V V VYV V

partilor in procesul de planificare si evaluare a performantei. Orientarea membrilor cétre scopurile
comune ale institutiei, adoptarea unor decizii mai sigure, intr-un timp mai scurt, asigurarea unei mai
mari increderi si motivari in randul managerilor si personalului faciliteaza indeplinirea obiectivelor
(si chiar depasirea lor);

> Identificarea punctelor forte si a ariilor ce pot fi imbunatatite;

> Facilitarea comunicarii interne si externe.
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5. INDICATORI DE PERFORMANTA

5.1. Despre performanta

Tn mediul economic actual, Managementul Performantei este un termen omniprezent, acesta fiind
incadrat in conceptualizarea mai multor discipline si utilizat la toate nivelurile organizationale in
managementul stiintific. Performanta este asociatd cu doud procese cheie: Managementul
Performantei si Masurarea Performantei, acestea fiind strans corelate, intrucat managementul
performantei atat precede, cat si urmeaza procesului de masurare a performantei.

Managementul Performantei este un proces esential pentru atingerea nivelului dorit de performanta.
Asemandtor managementului, termenul "performanta" poate fi folosit la diferite niveluri (individual,
operational, organizational) pentru a exprima realizarile, precum performanta in sport sau pentru a facilita
o comparatie in contexte similare.

In mod traditional, intr-un context organizational, Managementul Performantei a fost abordat la trei
niveluri: strategic, operational si individual.

Managementul Performanteila nivel organizational, operational sau individual reprezinta una
dintre functiile esentiale ale managementului, "performanta" fiind un termen cu o larga utilizare in viata
cotidiana pentru ilustrarea progresului inregistrat si a rezultatelor obtinute.

La nivel strategic, Managementul Performantei vizeaza atingerea obiectivelor organizationale
globale. Profesionistii il mai numesc managementul performantei organizationale, al afacerii sau
acorporativ, acesta fiind cel mai inalt si complet nivel de utilizare a principiilor de management al
performantei in organizatii. Managementul strategic este un indrumator esential al managementului
performantei la acest nivel, Intrucat procesele cheie legate de sistemele managementului performantei
sunt formularea strategiei si executarea acesteia. Instrumente precum Balanced Scorecard, Performance
Prism, Tableau de Bord sau alt set de modele sau de premii pentru calitate precum Premiul Baldrige sau
Modelul de Excelenta EFQM sunt utilizate la acest nivel pentru a ghida realizarea obiectivelor
organizationale.

Managementul Performantei la nivel operational este strans corelat cu managementul operational,
intrucét se concentreaza asupra obiectivelor operationale. Desi se aliniaza la strategia organizationala,
accentul care se pune in acest caz este unul functional. Evolutia managementului performantei la nivel
operational este legata de evolutia contabilitatii si a managementului. Acest lucru se datoreaza faptului ca
performantd operationala a fost evaluatd in termeni de eficientd si eficacitate. Cel mai facil mod de a
realiza acest lucru este prin utilizarea indicatorilor financiari, furnizati de functia financiar-contabila din
organizatii. De-a lungul timpului, intrucat mediile de operare interne si externe au devenit mai complexe,
organizatiile au inceput sa isi indrepte atentia spre indicatorii de performantad nefinanciari. Acest lucru a
facut legatura cu managementul operational si alte aspecte generale de management.

Nivelul traditional la care este folosit Managementul Performantei in organizatii este nivelul indi-
vidual, avand in vedere performantd angajatilor intr-un context organizational. La nivel individual,
managementul performantei este reprezentat printr-un sistem integrat si planificat pentru imbunatatirea
continud a performantei tuturor angajatilor. Acest lucru implica definirea obiectivelor muncii si a
standardelor, revizuirea performantei in raport cu aceste standarde, gestionarea activa a tuturor nivelurilor
de performantd si maximizarea invatarii si a dezvoltarii. Managementul perfomantei la nivel individual
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este, probabil, nivelul cu cea mai lunga evolutie in istorie intrucat reflectd gradul de maturitate
organizationala.

5.2. Managementul si masurarea performantei

5.2.1. Managementul Performantei

Managementul Performantei este domeniul major care isi propune studiul si analizd performantei,
reflectand abordarea unei entitati fata de realizarea acesteia. Acest domeniu include procese subordonate
precum definirea strategiei (planificare/stabilire de obiective), executarea strategiei, masurarea periodica a
performantei si decizia de actiuni viitoare de Tmbunatatire.

5.2.2. Masurarea Performantei

Masurarea Performantei este un proces subordonat Managementului Performantei, care se
concentreaza pe identificarea, monitorizarea $i comunicarea rezultatelor prin intermediul utilizarii
indicatorilor de performantd. Masurarea Performantei se preocupa de evaluarea rezultatelor, in timp ce
Managementul Performantei cuprinde procesul decizional bazat pe rezultatele masurarii, pentru obtinerea
performantei dorite. Indicatorii de performantd reprezintd un instrument de baza in evaluare, comunicand
aspecte importante legate in raport cu definirea si realizarea obiectivelor. Masurarea performantei este o
necesitate pentru sustinerea sistemului de management al performantei, facilitand intelegerea, gestionarea
si Tmbunatatirea rezultatelor obtinute prin masurare.

5.2.3. Beneficiile méasurarii

Maisurarea performantei este un proces consecvent folosit pentru invitare sustinuti, feedback-ul
ajutand la analizad realizdrilor si efectuarea de ajustdri pe parcursul desfasurdrii activitdtilor. Este de
asemenea folosit pentru a asigura excelentd continua a activitatilor si serviciilor si pentru perfectionare in
vederea realizdrii misiunii, viziunii si obiectivelor organizatiei. In plus, sistemul de misurare a
performantei poate asigura o evaluare echilibrata si sistematica a eficientei operatiunilor organizatiilor
din diferite puncte de vedere: financiar, al clientilor si al angajatilor.

Masurarea perfoOrmantei ofera o perspectiva esentialda pentru imbunitatirea luirii deciziilor Tn
organizatii la toate nivelurile: strategic, operational sau individual. Fiind un proces de mdsurare complet,
acesta se preocupa atit cu colectarea de date asociate unui obiectiv sau standard de performantd
predefinit, cat si de analiza datelor. Masurarea performantei poate fi asociatd cu un sistem global de
management care implicd anticipare si urmarirea realizarii conformitatii produsului muncii sau serviciului
cu cerintele clientului. In plus, misurarea performantei cuprinde si optimizarea de proces prin cresterea
eficientei si eficacitatii procesului si a produsului rezultat. Aceste actiuni au loc intr-0 succesiune
continud, permitand aplicarea de optiuni de extindere si dezvoltare a procesului muncii sau a produsului,
pe masura ce sunt descoperite si implementate tehnici mai bune.

De ce avem nevoie de masurare?

O activitate care nu poate fi masurata, nu poate fi controlatda sau gestionata. Performantd masurata,

VVVVV

de implementare. Indicatorii de performanta reprezinta un instrument de baza al acestui proces, fiind
folositi pentru:

Control: ajuta la reducerea variatiilor.

Europeana, din Fondul Social European

20 Competenta face diferenta! Proiect selectat in cadrul Programului Operational Capacitate Administrativa cofinantat de Uniunea




Codul BSC MANUALUL BSC
BALANCED SCORECARD —
TABLOUL DE BORD
Editia/Revizia 1/0 CONSILIUL JUDETEAN DAMBOVITA Data 14.11.2018

Autoevaluare: indicatorii pot fi utilizati pentru a evalua cat de bine decurge un proces, luand in calcul si
imbunatatirile deja implementate.

Imbunatitire consecventa: identifica sursele defectelor, tendintele procesului, are In vedere prevenirea
defectelor si determina eficienta si eficacitatea procesului si a oportunitatilor de imbunatatire.

Evaluare de catre conducere: conceptul de baza al masurarii performantei implicd planificarea si
atingerea obiectivelor stabilite, detectand abaterile de la nivelurile de performanta dorite.

5.3. Niveluri in managementul performantei

Ingloband numeroase activititi complementare, Managementul Performantei cuprinde elemente
strans legate de o multitudine de alte discipline, precum Managementul Strategic, Managementul
Proiectelor, Managementul Resurselor Umane, Contabilitate si Psihologie.

Managementul Performantei la nivel individual

Nivelul traditional la care este folosit managementul performantei in organizatii este cel individu-
al, avand probabil cea mai lunga evolutie in istorie, intrucat reflectd nivelul de maturitate organizationala.

Managementul Performantei la nivel operational

Managementul Performantei la nivel operational este puternic influentat si corelat cu
managementul operational, intrucat centrul sau de interes il reprezinta realizarea obiectivelor de echipa
sau departamentale. Desi se aliniaza strategiei organizationale, accentul care se pune in acest caz este unul
functional. “Scorecard-urile” si “Dashboard-urile” sunt instrumente de baza in acest proces de manage-
ment, fiind des utilizate la acest nivel. De exemplu, Dashboard-urile pentru Resurse Umane (HR - Human
Resources) sunt folosite pentru a colecta si a analizd indicatorii managementului resurselor umane, care
ghideazd deciziile departamentului de Resurse Umane. Instrumente similare in alte arii functionale sunt
Scorecard-urile de marketing, Dashboard-uri ale portofoliilor de proiecte si Scorecard-urile activitatilor
de aprovizionare. O mare varietate de instrumente ale managementului performantei la nivel operational
sunt, de asemenea, utilizate de catre departamentul Financiar, caz in care managerii elaboreazd o mare
varietate de rapoarte financiare, utilizate pentru a sustine procesul decizional.

Managementului Performantei la nivel strategic

La nivel strategic, Managementul Performantei se concentreazd asupra atingerii obiectivelor
organizationale, fiind amintit in literatura de specialitate si sub denumirile de managementul performantei
organizationale, al afacerii sau corporativ. Managementul strategic este un Indrumadtor esential al
managementului performantei la acest nivel, Intrucat procesele cheie legate de sistemele de management
al performantei sunt formularea strategiei si executarea acesteia. Instrumente precum Balanced Scorecard,
Performance Prism, Tableau de Bord sau alt set de modele precum Premiul Baldrige sau Modelul de
Excelenta EFQM sunt utilizate la acest nivel pentru a ghida realizarea obiectivelor organizationale, acesta
fiind cel mai Tnalt si complet nivel de utilizare a principiilor managementului performantei in organizatii.
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5. 4. Principii in misurarea performantei

Pentru a asigura o bund dezvoltare, implementare si operare, sistemul de méasurare a
performantei trebuie sd respecte un set de principii:

1. Corelare organizationala: Acest sistem trebuie sd sustind misiunea organizatiei si obiectivele
sale.

2. Responsabilitate asumata: E necesara alegerea unui conducator formal in masurarea
performantei, pentru a indruma dezvoltarea si implementarea unui astfel de sistem in cadrul organizatiei.

3. Sustinere activa din partea conducerii: Dezvoltarea, implementarea si integrarea unui sistem de
masurare a performantei necesita timp, efort, aptitudini/expertiza si, poate cel mai important, sustinerea
activd a managementului de la nivel superior.

4. Intelegerea scopului: Masurarea performantei este proiectatd sd sublinieze realizdrile si sa
dezvaluie limitarile strategice si operationale care impiedicd progresul inspre realizarea misiunii
organizatiei.

5. Corelare bugetara: Indicatorii de performantd trebuie organizati in jurul planificarii organizatiei
si a ciclurilor bugetare, masurarea performantei oferind continuu informatii semnificative, in orice
moment al exercitiului financiar.

6. Set de indicatori de performanta: Trebuie dezvoltat un set echilibrat de indicatori de
performantd care va oferi un punct de vedere nu doar asupra performantei financiare, ci si asupra
rezultatelor afacerii, asupra clientilor si angajatilor.

7. Definire de roluri: Trebuie stabilit un set clar de roluri si responsabilitati pentru planificarea,
implementarea si mentinerea functionarii continue a sistemului de masurare a performantei.

8. Proces secvential: E necesara implementarea pe etape a sistemului de masurare a performantei,
caz in care fiecare etapd trebuie finalizata si aprobatd inainte de a trece la urmatoarea etapa.

9. Cooperare: Trebuie sa existe o abordare Tmpartasitd si bazatd pe cooperare in dezvoltarea si
implementarea sistemului de masurare a performantei in cadrul organizatiei, care sd specifice un set
comun de obiective, indicatori de performantd si un plan al proiectului convenit.

10. Adaptare: Procesele de masurare a performantei trebuie create si adaptate pentru colectarea,
analiza, interpretarea si raportarea datelor referitoare la performanta, devenind o procedura uzuald in
evaluarea performantei financiare, rezultatelor afacerii, concentrarii pe clienti sau pe angajati.

11. Mentalitate ""Just do it!"": Trebuie adoptata o mentalitate directa, orientata spre implementare,
utilizand sursele curente de informatii, evitdnd dezvoltarea unor sisteme informationale costisitoare si

indelungate in timp.

12. Claritatea scopului: Este esential de stiut cine va folosi informatia, de ce si in ce mod.
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13. Concentrare: Informatiile referitoare la performantd trebuie sa se orienteze in primul rand
asupra prioritatilor organizatiei - obiectivele sale de baza si ariile in care este nevoie de imbunatatiri, fiind
completate cu informatii referitoare la operatiile de zi cu zi.

14. Perspectiva de ansamblu: Setul de indicatori ar trebui sa ofere o imagine echilibratd a
performantei organizatiei, reflectand aspectele principale, inclusiv rezultatele si perspectiva utilizatorilor.
Acestia ar trebuie sa reflecte, de asemenea, echilibrul dintre costul de colectare al informatiei pentru
indicator si valoarea informatiei furnizate.

15. Actualizare periodica: Indicatorii de performantd ar trebui actualizati mereu pentru a
preintdmpina circumstantele in schimbare.

16. Coerenta: Indicatorii utilizati trebuie sa fie suficient de robusti si de inteligibili astfel incét, intr-
un control independent, intern sau extern, acestia sa ofere informatii corecte si clare.

Indicatorii de performanta sunt necesari pentru a sustine Managementul Performantei.

Indicatorii de performanta:

o reprezintd masurile sau factorii care tind sa indice starea, progresul si/sau succesul unui
proiect, proces sau domeniu de livrare a serviciilor;

sunt orientati spre proces;

se orienteaza pe resursele si procesele care duc cel mai probabil la rezultate de succes;

sunt de obicei succinti, focalizati, relevanti, masurabili, repetabili si logici;

masoara factorii critici de succes.

0O O O O

Existd o gamd extrem de variatd de indicatori de performantd disponibili si multi altii care pot fi
dezvoltati pentru a se potrivi nevoilor unor proiecte specifice sau organizatii. Totusi, indicatorii de
performanta nu devin Indicatori Cheie de Performanta (KPI - Key Performance Indicators) pana cand nu
sunt selectati si aplicati ca fiind "cheie" pentru un aspect specific.

5.5 Tipuri de indicatori de performanta

Indicatorii de performanta pot fi:

Conducitori: daca prezic succesul sau esecul.

Condusi: daca prezintd succesul sau esecul dupa producerea evenimentului.

Simultani: daca se schimba aproximativ in acelasi timp si in aceeasi directie cu proiectul, ca
un intreg.

K/ K/
L X X4

7/
X4

L)

Managementul unei situatii particulare impune, de cele mai multe ori, 0 combinatie a mai multor
indicatori din cei de mai sus.

Indicatorii de performantd trebuie sd fie actionabili, In sensul in care, daca un indicator reflecta o
situatie sau o schimbare care depaseste o toleranta impusa, interventia manageriald sau actiunile corective
sa fie posibile in timp util.
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Toti Indicatorii Cheie de Performanta (KPIs) sunt bazati pe masuratori, fie acestia calitativi sau
cantitativi. KPIs pot fi precisi si masurabili la un grad Inalt de acuratete matematica sau pot fi evaluati de
un expert sau o opinie colectiva.

Indicatorii pot fi:

o Binari sau absoluti: acestia au masuri precum "da" sau "nu" si indicd dacad o anumita "stare
dorita" este prezenta sau nu. Exemplu: Strategia este completa?

o Comparativi: acestia iau situatia asa cum este si 0 masoara in raport cu o stare relevanta sau
anticipata.

Exemplu:

- Comparatii ale costurilor, eficientei castigurilor, planurilor si bugetelor;

- Comparatii ale progresului, in raport cu planul stabilit;

- Comparatii cu privire la industrii si puncte de referinta ale diferitelor sectoare;

- Comparatii cu privire la rezultate ale organizatiei obtinute 1a un moment sau in cadrul unui
eveniment sau proiect similar.

Bazati pe tendinte: aceste masuratori necesitd colectarea si prezentarea unei informatii compara-
tive, pe o perioada de timp determinata. Exemple de indicatori bazati pe tendinte includ:

- Performanta sistemelor;

- Software de dezvoltare a performantei potrivit unui orar;
- Software de intretinere a comenzilor neexecutate;

- Costuri: costul individual per utilizator.

Folosirea Indicatorilor Cheie de Performanta (KPIs) poate varia de la masurarea realizarilor unui
department in raport cu o arie a afacerii sau a activitatii organizatiei in intregime. In relatie contextuala,
putem avea:

- Indicatori de investitii si de planificare

Indicatori de rezultat: costul unei functionalitati relativ la plan, buget sau cel mai bun
rezultat, capacitatea functionala relativa la plan, buget sau cel mai bun rezultat, factori de utilizare,
perioada de nefunctionare a sistemului reprezentatd in procente din tot timpul si/sau din timpul
orelor de varf etc.

Indicatori de efect: satisfactia clientilor, satisfactia actionarilor, randamentul investitiei etc.

Indicatorii de performanta trebuie si respecte un context strategic, tactic si operational larg. In acest
sens, categoriile principale de utilizare ai indicatorilor Cheie de Performanta sunt: investitii, domeniul
financiar, resurse umane, servicii, achizitii publice si juridic, dezvoltare, formare profesionala si activitati
suport, operatiuni, sisteme, managementul riscului, management si administrare etc.
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5.6. Caracteristicile unor indicatori buni

Indicatori Cheie de Performanta - Key Performance Indicators (KPIs)

Asa cum se cunoaste un Indicator Cheie de Performanta (KPI - Key Performance Indicator)
reprezintd o masura specifica a performantei unei organizatii intr-un anumit domeniu. Este un concept
general, cu diferite implementdri in functie de tipul de afacere si de obiectivele organizatiei. KPIs
reprezintd o categorie particulard de indicatori de performantd si oferd unei organizatii expresii
cuantificabile a factorilor pe care aceasta i-a stabilit ca fiind importanti pentru succesul sau de lunga
durata. Abilitatea in aplicarea Indicatorilor Cheie de Performanta sta in selectarea numarului optim, acest
lucru maximizand beneficiul utilizarii lor, in timp ce costul folosirii lor, se minimalizeaza.

Masuri

Un indicator de performanta (KPI) este compus dintr-un numadr, care ofera o marime (cat de
mult) si 0 unitate de masura care confera numarului o insemnétate (ce anume). KPIs sunt intotdeauna
legati de un scop sau de un obiectiv. Indicatorii de performantd pot fi reprezentati prin unitéti
unidimensionale precum: dolari, ore, metri, numar de rapoarte, erori etc., aceste tipuri de masuri putand
indicd variatia 1intr-un proces sau deviatia de la specificatiile schitate. Unitatile de masura
unidimensionale reprezinta, de obicei, masurile de baza fundamentale ale unui proces sau produs.

Cu toate acestea, cele mai utilizate masuri sunt cele multidimensionale (proportiile): litri per
Kilometru, numar de accidente la un milion de ore lucrate etc., deoarece masurile de performanta
exprimate astfel transmit deseori mai multe informatii decat indicatorii de performanta unidimensionali.
in mod ideal, masurile ar trebui exprimate prin unitatile care sunt cele mai semnificative pentru factorii de
decizie.

Exista o serie de caracteristici generale ale indicatorilor care ajuta la asigurarea faptului ca
indicatorii propusi sunt eficienti si utili. Astfel, indicatorii trebuie sa fie:

Relevanti

Indicatorii ar trebui sa fie relevanti pentru organizatie. O modalitate de a se asigura relevanta este de
a alinia indicatorii de performanta la scopurile si obiectivele strategice ale organizatiei sau la o zona
specifica de servicii. In mod ideal, indicatorii ar trebui si fie relevanti pentru furnizorii de date si pentru
utilizatorii acestor date, dar e putin probabil ca un indicator sa fie relevant pentru toti utilizatorii, datorita
diferentelor la nivel de interese si perspective.

Clar definiti

Un indicator de performanta ar trebui sa aiba o definitie clara si inteligibila, pentru a asigura o
colectare a informatiilor consecventd si o comparatie corectd. A restrange sau a largi definitia unui
indicator poate de asemenea crea probleme.

Inteligibili

Este important ca acesti indicatori sd fie descrisi in termeni in care utilizatorii informatiei sa 1i

inteleagd, chiar dacd in definitia insdsi trebuie folositi termeni tehnici. Indicatorii care se concentreaza
asupra publicului trebuie sa evite jargonul de management sau conceptele abstracte.
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Comparabili

Indicatorii ar trebui in mod ideal sd poatd fi comparati cu o baza de date consistentd, atat intre
organizatii, cat si cu valorile istorice. Un aspect esential al comparabilitatii indicatorilor de performanta
este includerea in contextul in care are loc comparatia. Circumstantele externe si interne pot diferi intr-un
asemenea grad incat comparatia sa devina invalida.

Verificabili

Indicatorii trebuie sa fie colectati si calculati intr-un mod care permite ca informatia si datele sa fie
verificate. Acolo unde este posibil, indicatorul ar trebui sa se afle intr-un sistem robust de colectare de
date, iar managerii sa aiba posibilitatea de a verifica acuratetea informatiei si consistenta metodelor
folosite.

Eficienti din perspectiva costurilor

Un alt criteriu important este acela de a echilibra costurile culegerii informatiei cu utilitatea
acestora. Atunci cand este posibil, indicatorul trebuie sa se bazeze pe informatii deja disponibile si sa fie
legat de o activitate de colectare de date.

Atribuibili

Managerii responsabili de indicatori ar trebui sa poatd influentd performantd mdsuratd prin
intermediul acestora. Daca acest lucru nu se intdmpla, stimulentele pentru imbunatatirea performantei vor
fi diminuate, iar indicatorii de performanta pot fi considerati necorespunzatori si pot descuraja personalul.

Flexibili

Un indicator de performanta ar trebui sa fie adaptabil la schimbare.

Orientati spre incurajarea inovatiei

Definitia unui indicator nu trebuie sa descurajeze organizatiile in dezvoltarea unor procese inovative,
ci sd incurajeze metodele, sistemele sau procedurile alternative pentru a imbunatati furnizarea de servicii.
Indicatorii de performanta ar trebuie sd fie in mod ideal construiti pentru a permite cd aceste inovatii sa
aiba loc.

Validati statistic

Fiecare indicator ar trebui sa poata fi confirmat prin statistici si studii.

Plasati in timp

Indicatorii de performanta ar trebuie sa se bazeze pe date care sunt disponibile intr-0 perioada de
timp rezonabild, aceasta depinzdnd de cum si cand este folositd informatia. Unele date sunt colectate

saptamanal, altele zilnic, deoarece sunt folosite Tn managementul de servicii, in timp ce altele sunt
disponibile doar o data pe an pentru scopuri strategice.
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5.7. Selectia si formularea indicatorilor

Alegerea indicatorilor are un impact major asupra directiei si strategiei organizatiei, cunostintele
despre factorii comportamentali si influentarea performantei devenind aspecte cruciale. O organizatie care
isi propune dezvoltarea unui set de indicatori de performanta trebuie sa adreseze unele intrebéri precum:

+» Pe ce ar trebui sa se concentreze indicatorii?
% Ce aspecte ar trebui masurate?

Prioritizare corecta

Indicatorii de performanta ar trebui sa puna accent asupra celor mai importante dimensiuni strategice,
pentru ca scopul organizatiei si modul de indeplinire al acestuia sa fie clare in orice moment. Indicatorii
de performanta ar trebui sa se concentreze asupra actiunilor si serviciilor prestate la fiecare nivel al
organizatiei, pentru a indeplini obiectivele. Indicatorii la nivel strategic se vor adresa problemelor
organizationale, in timp ce indicatorii la nivel operational si individual se vor adresa activitatilor
curente. O reguld importantd de aplicat este ca organizatia sa evite masurarea a ceea ce este usor, in locul
a ceea ce trebuie, aceasta fiind o capcana des intalnita.

Selectia indicatorilor adecvati

Este important sa se dezvolte un set echilibrat de indicatori care sa reflecte toate aspectele
organizatiei, existand mai multe modele ce pot fi folosite pentru acest lucru.

Modelul 3E: foloseste cele trei dimensiuni ale economiei, eficientei si eficacitatii.

Balanced Scorecard: sugereazd ca sunt necesare patru perspective pentru structurarea
indicatorilor, pentru a prezinta o imagine comprehensiva asupra performantei organizatiei (perspectiva
serviciilor catre clienti; perspectiva proceselor interne; perspectiva invatarii si perspectiva financiara,
aspect detaliat la punctul 1).

Indicatorii de performanta - Generatori de valoare.

Modelul NHS Wales de Management al Performantei etc.

Formularea Indicatorilor Cheie de Performanta (KPIs)
Formularea indicatorilor de performanta potriviti trebuie sa urmeze cateva reguli specifice:

1.  Evitarea reinventarii rotii: Internetul permite accesul la o arie vasta de indicatori, acest lucru
fiind de mare ajutor pentru o prima orientare.

2. Formularea indicatorilor SMART: Incercirile de a completd un indicator imediat rareori se
finalizeaza cu indicatori de buna calitate. Astfel, prin formularea indicatorilor SMART (Specif-
ic, Masurabil, Abordabil, Realist, incadrat in Timp), trebuie adresate urmétoarele intrebari:

- Ce? (dezbaterea variabilelor care pot produce noi modalitati de a masura schimbarea n obiective);

- Cat de mult? (pentru a defini magnitudinea schimbarii dorite);
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- Cine? (pentru a clarifica cine apartine grupului tintd);
- Unde? (informatii specifice in legdtura cu zona de aplicabilitate);
- Cand? (definirea perioadei de timp).

5.8. Stabilirea si monitorizarea tintelor

Stabilirea de tinte este un proces esential in atingerea performantei dorite, fiind pasul major intre
masurarea performantei si managementul acesteia.

Tintele de performanta reprezintd un instrument puternic de management care sustine schimbarile
strategice necesare multor afaceri in dezvoltare, fiind 0 metoda utila de a dinamiza organizatia si nivelul
acesteia de performantd. Obiectivele cele mai importante in planul strategic pot fi implementate prin
obiective organizationale si departamentale, setarea tintelor pe baza “’Indicatorilor Cheie de Performanta
(KPIs)*’ fiind o metoda idealad pentru acest lucru. Tintele pot oferi o perspectiva si informatii de viitor, nu
doar despre nivelul performantei in activitati, ci si despre reusita in atingerea obiectivelor.

Tintele pot fi bazate pe:

o Prioritati strategice;

o Performanta anterioara,

o Prioritati sau zone de ingrijorare ale comunitatii sau clientilor;

o Comparatii interne cu alte unitati din cadrul organizatiei;

o Comparatii externe pentru a identifica reusite ale organizatiilor publice sau private.

Tintele pot fi:

a. Tinte permanente, care promit cd nivelul de servicii sa fie livrat tot timpul,

b. Tinte cu procent de realizare, care sunt angajamente de a obtine un anume nivel de
performanta, peste cel standard;

C. Tinte calitative, care sunt tinte descriptive ale asteptarilor nivelului de serviciu oferit;

d. Tinte limitate de timp, constituite din promisiuni legate de o zona specifica de lucru,

e. Tinte nationale, regionale sau familiale, care sunt setate pentru o zona demografica si/sau

zona de servicii.
Stabilirea tintelor SMART

Un lucru esential este ca tintele sa fie realiste si in acelasi timp sa constituie o provocare pentru
organizatie si angajatii acesteia. Tintele trebuie s fie formulate SMART: Specific, Masurabil, Accesibil,
Realist si incadrat in Timp.

Folosirea Indicatorilor Cheie de Performantd (KPIs) asigura faptul ca tintele vor indeplini doud
criterii, asa cum toti Indicatorii Cheie de Performantd ar trebui sa fie prin definitie, specifici si
masurabili.

Accesibil - Realizabil - trebuie setate tinte ambitioase, care sa motiveze si sa inspire angajatii, dar
daca asteptarile sunt prea mari, se risca descurajarea angajatilor.
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Realist - setarea tintelor realiste inseamna corectitudine cu angajatii care vor trebui sa le atinga,
indeplinirea lor impunand Tmbunatétiri de performantd in arii in care personalul are o anumita
influenta.

Tncadrate Tn timp - progresul citre o tintd va fi mult mai rapid daca indivizii vor avea o limita de
timp clara 1n care progresul lor va fi evaluat.

O abordare rigidd a tintelor, mai ales cand acestea nu sunt atinse, Tmpiedicd organizatia sa
beneficieze de utilizarea Indicatorilor Cheie de Performantd, diminuand comunicarea si perfomanta la
nivel organizational. O analizd a cauzelor neatingerii tintelor stabilite va permite alegerea unor metode
adecvate pentru eliminarea limitarilor existente si Tmbunatatirea performantei obtinute.

5.9. Utilizarea indicatorilor

Indicatorii Cheie de Performantd sunt masurile prin care are loc monitorizarea performantei
activitdtilor cheie, absolut esentiale pentru succesul si dezvoltarea organizatiei. Utilizarea lor constituie
baza analizei performantei actuale a organizatiei, a cerintelor viitoare si a strategiilor de Tmbunatatire
necesare pentru succes.

Atribute de valoare

Scopul final al Managementului Performantei este acela de a transformd Tmbunatétirile in
performanta, existand doua mari cai de utilizare a Indicatorilor Cheie de Performanta in acest sens.

Prima este folosirea Indicatorilor Cheie de Performantd pentru a observd potentiale probleme si
oportunitati. Ce trebuie tinut minte, in cazul in care se opteaza pentru aceasta varianta, este faptul ca
Indicatorul Cheie de Performanta spune ce se intdmpla in ariile care determind performanta activitatii.
Daca tendintele se misca in directii gresite, atunci exista probleme ce trebuie neaparat rezolvate. Similar,
daca tendintele se misca consistent in favoarea afacerii, atunci acest lucru va oferi libertate in plus pentru
cresterea performantei.

A doud cale de utilizarea a Indicatorilor Cheie de Performanta este cea de a seta tinte pentru
departamente si angajati, astfel incat obiectivele sd fie duse la bun sfarsit.

Principii de aplicat

In timpul folosirii si aplicirii Indicatorilor Cheie de Performanti anumite principii trebuie luate in
considerare urmdtoarele:

+ Indicatorii Cheie de Performantd nu trebuie considerati drept o ultima solutie, ei trebuie sa fie un
ajutor pentru management. Indicatorii sunt un inceput pentru o dezbatere bine informata, ce trebuie
sa ducd la un plan pentru implementarea de Tmbunatatiri.

+ Indicatorii trebuie sa fie vazuti in cadrul propriului context si si aibd un rol mai semnificativ in
comparatia cu valorile lor istorice, decat in comparatia cu alte organizatii.

+ Un set de indicatori de performantd trebuie sa fie echilibrat. De exemplu, indicatorii de eficacitate
trebuie sa fie utilizati cu indicatori de eficienta, iar indicatorii de costuri cu cei de calitate si perceptii
ale consumatorilor.

+ Dupa ce sunt propusi si pusi in aplicare, Indicatorii Cheie de Performantd trebuie revizuiti si
actualizati. Revizuirea determina utilitatea manageriala a fiecarui indicator si asigura furnizarea unor
date valide pentru folosirea continua.
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+ Descrierea obiectivelor performantei care este ilustrata in termeni masurabili prin Indicatorii Cheie
de Performanta ce trebuie sa fie desfasuratd la un nivel organizational care are autoritatea si
cunostintele de a lua masurile necesare.

Importantd aplicarii de catre organizatii a Indicatorilor Cheie de Performata potriviti este vitala
pentru dezvoltarea unei anumite experiente in folosirea lor, acesta fiind, de altfel, primul pas in obtinerea

adevaratei expertize.

5.10. Capcanele indicatorilor si cum pot fi ele evitate

Capcanele indicatorilor si cum pot fi ele evitate

1. Indicatorii care masoara activitatea in loc de performantd vor furniza mai putine date
folositoare si vor produce o supraincircare cu informatii.

O concentare pe obiectivele cheie ale organizatiei va mentine atentia asupra telurilor esentiale,
urmand apoi alinierea indicatorilor la nivel operational.

2. Concentrarea pe tinte pe termen scurt in detrimentul obiectivelor pe termen lung este un
risc, datorita presiunii de a realiza o performanta buna imediata.

Abordarea Balanced Scorecard poate ajuta la asigurarea includerii atit a obiectivelor pe termen scurt,
cat si a celor pe termen lung.

3. Lipsa de intelegere a indicatorilor de impact pe termen lung poate duce la utilizarea redusa
a acestor indicatori de performanta.

Desi nu este o sarcina usoara, dezvoltarea indicatorilor pentru beneficii pe termen lung merita
acordarea timpului necesar, credndu-se un efect de unda. Indicatorii proceselor asociate cu rezultate pe
termen lung pot fi folositi in cazul in care indicatorii pentru masurarea rezultatelor in sine nu sunt valabili.

4. Utilizarea a prea multi indicatori financiari comparativ cu indicatori de calitate poate duce
la rezultate diminuate si la neglijarea unor arii esentiale pentru organizatie.

Balanced Scorecard sau o abordare similara ar trebui sa fie luata in considerare pentru a se asigura un
echilibru potrivit.

5. Manipularea datelor pentru a imbuniétiti indicatorii de performanta este riscanta, in special
atunci cand indicatorii sunt facuti publici, cind dreptul de proprietate asupra acestora este slab sau
cand recompensele angajatilor depind de indicatori.

Stimulentele nedrepte pot fi minimizate prin utilizarea unor indicatori de performanta care au rolul de
a contrabalansa alti indicatori, prin verificarea datelor si prin implicarea personalului in construirea
indicatorilor.

6. Pericolul de a raporta informatii care pot fi interesante, dar nu si necesare.

Accentuarea obiectivelor cheie in locul celor de functie sau activitate reduce riscul de a ramane cu
indicatori de genul "bine de stiut", mai degrabd decat "necesar de stiut". Totusi, organizatiile ar trebui sa
recunoascd posibild nevoie de astfel de indicatori in functie de context.
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7. Riscul masurarii proceselor muncii care sunt usor de masurat, in locul celor care au cea mai
mare valoare potentiala, de exemplu munca de rutina vs. proiecte de cercetare.

Accentul pus pe obiectivele cheie aliniate la indicatori de la nivelul operational, poate Tmbunatati
intelegerea proceselor valoroase ale organizatiei.

8. Lipsa utilizarii indicatorilor de performanta va duce de cele mai multe ori la o informatie ce
nu va fi folosita.

Analiza stakeholder-ilor si strategiile clare de comunicare si informare pot imbunatati setarea de tinte
pentru indicatorii de performantd, prin intelegerea nevoilor acestora. Astfel se obtine a claritate a
scopului.

9. Compararea unor lucruri diferite (**'mere cu mere™) poate duce la sentimente de nedreptate
si la o lipsa de Incredere in indicatorii de performanta.

Calitatea datelor trebuie sa fie ridicata, iar principiile pe care se va face comparatia sa fie stabilite de
comun acord. Increderea poate fi imbunatatita prin folosirea inteligenta a indicatorilor de performanta,
prin adresarea de Intrebari, mai degraba decat concluziile trasate in graba.

10. Neintelegerea dorintelor clientilor poate duce la utilizarea eronatia a indicatorilor de
performata si la depunerea eforturilor in directii gresite.

Analiza a factorilor de decizie se poate dovedi si in acest context un instrument util.

11. Lipsa revizuirii setului de indicatori, ca raspuns la schimbari interne si externe, poate duce
la utilizarea unui sistem invechit care nu mésoara lucruri semnificative si care probabil trimite
organizatia intr-o cale gresita.

Perfectionarea periodica a setului de indicatori ar trebui sd fie inclusd in sistemul de evaluare si
revizuire a performantei organizatiei.

5.11. Vizualizarea indicatorilor si integrarea tehnologiei

Premisa de la care se porneste in vizualizarea datelor este faptul ca a te uitd doar la numere nu este
cea mai bund metoda de a intelege datele. Vizualizarea datelor este procesul in care datele numerice se
transformd intr-o descriere grafica a acestora, scopul fiind de a sustine deciziile ce vor fi luate prin
folosirea corectd a unei informatii reprezentata grafic. Cand informatia este prezentata intr-un format
vizual, utilizatorii pot percepe mai rapid anumite tipare sau caracteristici care probabil nu ar fi fost
anticipate sau descoperite dacd datele ar fi fost prezentate diferit, permitdnd utilizatorilor sa extraga
concluzii valoroase mai intuitiv, holistic si rapid.

Pentru vizualizarea Indicatorilor Cheie de Performanta si reprezentarile grafice adoptate de sectorul
public sau de cel privat sunt utilizate urmatoarele instrumente:

1. Dashboard

Acesta este similar tabloului de bord al unui vehicul, respectiv al unei cabine de pilotaj dintr-o
aeronava, oferind o reprezentare grafica a Indicatorilor Cheie de Performantd care sa sustind procesul
decizional. Tehnicile care pot fi aplicate includ afisaje digitale, pe banda sau pe cadran de afisare, grafice
cu bare mobile sau elemente similare. Dashboard-urile devin vitale Tn cadrul unei companii deoarece
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furnizeaza reprezentari grafice ale Indicatorilor Cheie de Performanta cu actualizare in timp real,
informatiile personalizate putand fi integrate in mai multe componente sau intr-un afisaj unificat.

Dashboard-urile pot fi personalizate printr-o multitudine de moduri pentru a aratd diferite elemente
ale datelor si pot fi o modalitate puternicd de monitorizare a performantei unei organizatii in timp real.
llustrand datele cu ajutorul graficelor sau al diagramelor, dashboard-urile furnizeaza o perspectiva ampla,
combinatd cu abilitatea de a parcurge informatiile in detaliu, identificarea tendintelor si a exceptiilor fiind
astfel mai usoard. Utilizarea corectd a culorilor intr-un dashboard nu trebuie sa fie subestimatd. De
exemplu, unii manageri prefera un afisaj care aratd similar unei serii de semafoare care sunt populate cu
Indicatori Cheie de Performanta. Daca toate sistemele sunt verzi, atunci situatia este buna. Daca unul din
ele se transforma in rosu, atunci exista o problema ce necesita rezolvare imediata. Mii de indicatori pot fi
abstractizati in reprezentari relativ simple, factorii de decizie concentrandu-se asupra indicatorilor de
culoare rosie, fard a-si consuma timp cu informatii din ariile care functioneaza bine.

2. Luminile "'de semafor"'

La revizuirea indicatorilor sunt folosite semnalele colorate pentru a putea vizualiza diferenta dintre
situatia actuala si rezultatele dorite. Aceastd este 0 metoda buna de comunicare. Semnalele rosii arata ca o
actiune este necesara imediat, galbenul reflecta faptul ca o atentie sporitd este necesard, verdele
exprimand un nivel satisfacator al obiectivul indeplinit fata de nivelul dorit, vezi figura 6.

3. Graficele

Graficele sunt folositoare in mod special atunci cand indicatorii de performantd pun la dispozitie mai

multe informatii, fiind vazuti drept parte a unei tendinte sau a unei analize comparative cu alti factori.

5.12. Directii cheie in managementul performantei

Desi acest aspect e putin cunoscut, gandirea mecanicistd a fost cea care a pus in miscare si a controlat
evolutia istoriei Managementului Performantei (Seddon, 2008). Radacinile Managementului Performantei
afirma ca intr-o disciplina pot fi urmarite progresele facute in definirea managementului ca o stiinta si
prin noua abordare asupra productiei si managementului.

Evolutia in timp

Gandirea mecanicista si cea de tip comanda si control au aparut cd solutii simple pentru a
raspunde nevoilor mediului social, tehnologic si economic al acelor timpuri. O fortd de munca mai putin
educata si o cerere continud de la clienti a orientat prioritizarea pe volum, standarde si control prin
standardizarea produselor, specializarea proceselor muncii si utilizarea tintelor. Aceasta abordare este
potrivitd atat profilului fortei de munca, care contine un numadr redus de agenti educati, cit si pentru
intelegerea limitatd a organizatiilor ca entitati, permitand cresteri considerabile in productivitate. Mai
exact, managerii stabilesc tinte pentru angajati si monitorizeaza realizdrile lor folosind o abordare de tip
comanda si control, managementul performantei fiind in mare parte determinat de indicatori financiari si
cote de productie, folosite pentru a verifica daca indivizii executa sarcinile ce le-au fost atribuite.

Totusi, conditiile de mediu actuale sunt foarte diferite. Nevoile clientilor sunt mult mai
diversificate, munca este mai complexa, iar fortd de munca este mai educata, mai mobila, avand aspiratii
diferite. De asemenea, conceptul de organizatie s-a maturizat mult de la prezentarea sd initiald de la
mijlocul anilor 1950 de catre Peter Drucker.
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Modelele de Management al Performantei au fost greu adaptabile, punandu-se accent pe indicatori
financiari si pe abordarea de tip comanda si control, bazatd pe monitorizarea tintelor atinse. Exista
numeroase cazuri de prioritati si obiective care intra in conflict si a unui management al performantei
ineficient, datorate unui control managerial prea intens. Gandirea de tip comanda si control vede
organizatiile ca fiind ierarhii verticale, de sus in jos, in care managerii iau decizii folosind bugete,
standarde si obiective. Muncad este specializatd in functii care se completeaza unele pe altele, insa totusi
nu toate sunt complet integrate, muncitorii fiind controlati cu o gama tot mai mare de instrumente si
practici de management - reguli, specificatii, proceduri, inspectii, analize de performantd a
managementului etc.

Gandirea Sistemica

O alternativa la gandirea mecanicista de tip comanda si control este Gandirea Sistemica ("Systems
Thinking") care a fost popularizata de Peter Senge (1990) in "The Fifth Discipline”. Gandirea sistemica
promoveazd o abordare holisticd a managementului organizatiilor, acestea fiind gestionate ca sisteme si
nu ca ierarhii functionale, considerand angajatii in inima intreprinderii s$i permitandu-le sa aiba o
contributie la dezvoltarea lor. Seddon (2008) descrie acest aranjament organizational ca punand oamenii
in pozitia de control, mai degraba decat controlarea acestora. Dacd membrii personalului controleaza
munca, este nevoie de manageri sd controleze lucrurile care nu sunt sub controlul muncitorilor si care
afecteaza conditiile sistemului - modul in care functioneaza munca.

O abordare a gandirii sistemice asupra managementului performantei se concentreazd asupra
definitiei scopului si misoard cum este atins acest scop. in locul unei abordari izolate, accentul cade pe
integrarea tuturor componentelor sistemului si determinarea relatiilor dintre aceste componente in
adresarea si satisfacerea cererii. Gandirea sistemicd pune mai mult accent pe invatare si relatiile umane
din organizatie, in conformitate cu Teoria Y a lui Douglas McGregor (Eccles et al,. 2003). O asemenea
abordare necesita dezvoltarea unor noi competente personale si profesionale a angajatilor deja
inraddcinati intr-o mentalitate de tip comanda si control.

Acesta este unul din motivele pentru care o schimbare directd de la un sistem de tip comanda si con-
trol poate fi dificild in organizatii. In functie de capacitatea organizationali, de conditiile externe si
interne, abordarea de tip comanda si control poate fi mai potrivitd pentru unele organizatii serviciile
publice, deoarece ele se adapteazd mai greu la schimbari, in timp de gandirea sistemica este potrivita
pentru alte organizatii (precum productie si comert electronic). Alternativ, o abordare echilibrata a
ambelor gandiri poate fi potrivitd pentru primii pasi necesari imbunatatirii sistemelor de management al
performantei la nivel organizational.

6. INDICATORI SPECIFICI Al JUDETULUI DAMBOVITA

Documentarea Indicatorilor Cheie de Performanta (KPIs) se refera la procesul de cercetare a tuturor
informatiilor relevante despre un indicator anume de mdsurare a performantei, si consolidarea acestora
intr-un format bine structurat. Prin documentarea tuturor indicatorilor de performantd monitorizati,
organizatia isi formeaza o sursa internd de cunoastere.

In continuare vor fi mentionati cativa indicatori, ca exemplu, ludndu-se in considerare obiectivele
generale si cele specifice ale CID.
Tabel nr. 1.
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Categorie Denumire UM Mod de calcul
Indicatori indicator
1. Indicatori A.l1.2.1.1.Reducerea % 100-Total chelt.de
financiari costurilor de personal an 2018/Total chelt.de personal 2019x100;
personal in anul
2019 fata de anul Nivel de realizat = min.10%
2018.
Reducerea % 100-Plati restante la sfarsitul anului/Plati
soldului platilor restante la Tnceputul anuluix100
restante Nivel de
realizat:min.10%
Realizarea % Venituri proprii realizate/\Venituri proprii previzute in
veniturilor proprii BVCx100
grevazute in BVC Nivel de realizat
019 Min.100%
Incadrarea 1in Raport | Monitorizare permanenti, aprobarea in Consiliul de
nivelurile  de administratie a unui Buget de
cheltuieli si venituri si cheltuieli realist, cu respectarea legislatiei .
realizarea
veniturilor
aprobate prin
bugetul anual
1. quica'gori Cresterea gradului % Nr. obiective de inv. la care procedura s- a deInarat pana la
operationali de demarare a sfﬁr_gltul anului/Nr. obiective de inv. aprobate in Planul
procedurilor de de inv.x100;
achizitie publica Nivel de
pentru obiectivele realizat:min. 80%
nscrise n Lista de
investitii
Monitorizarea Raport | Raport pe anul 2018
modului de
indeplinire a
Programului de
investitii
Monitorizarea Raport pe anul 2018
politicilor de
transparenta si
comunicare.
Asigurarea  serviciilo Numar | Numar de reclamatii la petitiile cetatenilor incidente
r Nivel
publice n conditii acceptat:”0”
de calitate reclamatii
Monitorizarea Raport | Raport pe anul 2018
indicatoriilor de mediu
pentru factorii de
mediu: apa, aer, sol.
Gradul de imbunititire Raport | Raport pe anul 2018
al drumurilor din judet
(. Qrii r‘nnfnr'm - : : : - S— :
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Realizarea Programul % Numar obiective cu proceduri demarate si
ui de investitii realizate la stadiul previzut /Numar obiective nscrise
din fonduri publice. in Plan
Nivel acceptat:100%
Realizarea Programul % Numar obiective demarate si realizate la stadiul
ul ) prevazut/Numar obiective Tnscrise in Programul de
Qe inveftigii din fondur investitii proprii
i proprii.
prop Nivel
acceptat:100%
Prevenirea scrisa Indicatorii de performanta
oricaror stabiliti si propunere solutii
abateri de la
performanta
stabilita.
Proiecte implementate | Numar Numar obiective cu proceduri demarate si
din fonduri nationale si realizate la stadiul prevazut /Numar obiective fnscrise
eurcpene. in Plan.
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7. DEZVOLTAREA SI IMPLEMENTAREA INSTRUMENTULUI BALANCED SCORECARD

Instrumentul Balanced Scorecard permite managerilor sa examineze activitatea din patru perspective
importante, oferind raspuns la patru intrebari esentiale:

e Cum ne percepem beneficiarii? (perspectiva beneficiarilor)

«1n ce trebuie si excelam? (perspectiva proceselor interne)

e Putem continua sa imbunatatim activitatea si sa cream valoare? (perspectiva angajagilor)

¢ Cum gestionam si alocam resursele pentru a ne atinge tintele asumate? (perspectiva financiara).

Punand la dispozitia managerilor informatii din patru perspective diferite, scorul echilibrat al
performantei reduce la strictul necesar volumul de informatie prin limitarea numarului de masuratori si
indicatori utilizati.

Elementele esentiale ce definesc 0 implementare de succes a unui plan strategic presupun:

e Sustinere din partea top managementului;

e Stabilirea criteriilor de evaluare pentru obiectivele identificate si valorile care se doresc a fi atinse;

e Agrearea obiectivelor si tintelor in cadrul institutiei;

e Evaluarea periodica a performantei obtinute;

¢ Evaluarea oportunitatilor de imbunatatire a performantelor.

Pentru monitorizarea gradului de indeplinire a unui obiectiv se stabilesc o serie de indicatori
cuantificabili, care pot crea un cadru ce reflecta realitatea existenta in institutie si care poate fi urmarit si
controlat. Tn acest sens, un sistem care se bazeazi pe foarte multi indicatori de performanta nu mai este
relevant, astfel incat trebuie identificati doar acei indicatori ce sunt relevanti si utili, pastrandu-se un
numar redus de indicatori asociati unui obiectiv.

Principalele legaturi de cauzalitate intre obiectivele unei institutii sunt evidentiate la nivelul
instrumentului BSC prin utilizarea Hartii strategice. Pentru o implementare corecta a instrumentului BSC
intr-o institutie publica trebuie avute in vedere o serie de etape:

Prima etapa in implementarea unui instrument Balanced Scorecard 0 reprezintd proiectarea
arhitecturii institutionale. Astfel, institutia va avea o privire de ansamblu asupra structurii proprii si va
putea identifica in ce masurd sunt indeplinite conditiile pentru implementarea instrumentului la nivelul
intregii institutii. Odata ce s-au stabilit nivelurile ierarhice si s-au identificat acele puncte in care se va
dezvolta instrumentul BSC, se va trece la etapa a doua, n care institutia va trebui sa formuleze misiunea
si viziunea. Formularea prioritatilor strategice evidentieaza directiile de actiune pe care institutia si le-a
asumat, iar gradul de indeplinire al acestora va putea fi urmarit in functie de indeplinirea obiectivelor.
Pentru a se mentine un caracter “echilibrat” al sistemului se va avea in vederea definirea unor perspective
care s acopere toate zonele de activitate ale institutiei (beneficiari, finante, procese interne si angajati), si
nu doar o concentrare pe perspectiva financiara. Perspectivele stabilite trebuie sa indeplinesca

urmatoarele criterii :
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¢ sa reflecte activitatea institutiei,
e 53 ofere o imagine echilibratd asupra institutiei,
e sa fie adaptate domeniului de activitate al acesteia,

¢ sa conduca la 0 mai buna reprezentare a institutiei.

Pornind de la elementele strategice (misiune, viziune si perspective) se va trece la etapa a treia si
anume stabilirea obiectivelor pentru fiecare perspectiva strategica.

Pentru definirea corecta a obiectivelor trebuie avute in vedere urmatoarele aspecte: obiectivul sa aiba
o relevanta strategica si sa contribuie la indeplinirea misiunii institutiei, sd poatd fi precis si masurabil
astfel incat sa fie clar si lipsit de ambiguitati, sa ia in considerare orientarile nivelelor ierarhice
superioare, sa nu se confunde cu alte obiective (daca doua obiective urmaresc acelasi rezultat este de
preferat ca aceste doud obiective sa fie grupate) si, nu in ultimul rand, sa fie orientat catre efect (outcome)
si nu citre rezultatul imediat (output), evidentiind astfel schimbirile rezultate in urma interventiei. In
dezvoltarea instrumentului BSC formularea obiectivelor strategice trebuie sa contina:

e Perspectiva pe care este alocat obiectivul strategic;

e Descrierea obiectivului strategic (care sa contina inclusiv explicatii cu privire la elementele
utilizate);

¢ Persoana/persoanele responsabile cu monitorizarea si Indeplinirea obiectivului.

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

In etapa urmatoare se pune problema cum pot fi urmirite obiectivele care tocmai au fost stabilite Tn
etapa anterioara. Astfel, indicatorii ne indici gradul de indeplinire al obiectivelor. Tn etapa a patra se vor
stabili acei indicatori relevanti pentru un obiectiv, in baza carora membrii echipei de conducere pot avea o
imagine asupra gradului de indeplinire a obiectivelor. Indicatorii pot fi atat financiari, cat si operationali.
In timp ce indicatorii financiari ne oferd o reprezentare a rezultatelor finaciare obtinute in urma derularii
anumitor activitati, indicatorii operationali ilustreaza gradul de satisfactie al cetdtenilor, performanta
proceselor interne, precum si a activitatilor pentru imbunatatirea proceselor de naturd interna. Un
indicator este relevant pentru masurarea gradului de indeplinire al unui obiectiv daca:

e Indicatorul este reprezentativ pentru obiectiv si sutine indeplinirea obiectivului;

e Eforturile (financiare si umane) implicate in utilizare/masurarea indicatorului nu depasesc
beneficiile generate de activitatea cuantificata.

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

In sistemul de raportare al Balanced Scorecard se urmireste gradul de indeplinire al unui obiectiv, iar

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

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

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

e Sursa de colectare a datelor pentru un indicator;

e Tinta asumata pentru fiecare indicator;

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

e Intervalele de semaforizare pentru fiecare indicator;

e Persoana responsabila de colectarea rezultatelor.

Ulterior stabilirii obiectivelor si indicatorilor se trece la etapa a cincea, a definirii
activitatilor/initiativelor necesare indeplinirii obiectivelor. Aceste elemente se stabilesc in urma unor
intalniri cu toate persoanele implicate 1n dezvoltarea instrumentului BSC. Tn definirea
activitatilor/initiativelor unui obiectiv se va porni de la o lista de elemente deja definite (daca aceastd lista
existd), in misura in care existi deja in derulare obiective strategice. In cazul in care aceste
activitati/initiative nu mai sunt de actualitate si nu mai sustin Planul strategic institutional, ele vor fi
inlocuite, modificate sau completate cu elemente de actualitate care sa contribuie la atingere obiectivului.
In cazul in care o astfel de lista nu existi, echipa desemnati pentru implementarea instrumentului BSC va
trebui sa stabileasca activitatile/initiativele necesare indeplinirii obiectivelor.

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

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

¢ Sd aiba o data de inceput si o data de sfarsit;

e Sd aiba 0 persoand/persoane responsabile de indeplinire;

eSa aiba asociatd o lista de jaloane (milestones) prin care se va urmari indeplinirea
activitatii/initiativei;

¢ Sa se specifice necesarul de resurse financiare si umane pentru indeplinirea activitagii/initiativei.
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In etapa a sasea trebuie stabite si reprezentate relatiile dintre obiective. Diferitele asocieri intre
obiectivele unei organizatii pot fi evidentiate prin diagrama denumitd Harta sStrategica, diagrama ce
sugereaza modul in care obiectivele unei organizatii se influenfeaza reciproc.

Pentru a avea o privire de ansamblu asupra implementarii Planului strategic la nivelul ministerului,
trebuie stabilite relatiile cauza-efect dintre obiective. Un astfel de instrument ajutda membrii organizatiei
sa inteleaga modul in care Planul strategic va fi executat, oferind un bun canal de comunicare. Astfel, toti
membrii institutiei vor intelege ca e nevoie de efortul tuturor pentru a implementa Planul strategic asumat.

Etapa finala (a saptea) in derularea unui proces de implementare a instrumentului BSC o constituie
monitorizarea §i evaluarea acestui instrument. Prin aceastd etapd se urmareste gradul de atingere al
valorilor tinti stabilite initial. In momentul in care tintele asumate nu sunt atinse trebuie initiatd o analizd
pentru a stabili cauzele care au dus la un astfel de derapaj. Aceste cauze pot indica faptul ca tintele
stabilite au fost prea ridicate sau ca activitatile/initiativele alese nu au fost eficiente si eficace.

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

Succesul implementarii unui instrument Balanced Scorecard depinde de cei sapte pasi descrisi mai
sus, pasi ce ofera suportul implementarii Planului strategic institutional. Important pentru un astfel de
demers 1l constituie sustinerea din partea personalului de conducere, dar si a personalului de executie, fara
de care un astfel de instrument nu ar putea fi activ.

Pentru a vizualiza gradul de indeplinire al unui obiectiv si starea acestuia, instrumentul Balanced
Scorecard utilizeaza sistemul de semaforizare. Astfel, pornind de la o f{intda pentru indeplinirea
obiectivului, se stabileste pentru ce caracteristici ale indicatorului realizarea obiectivelor trebuie
reprezentata prin culorile verde, galben sau rosu. Culorile semaforului unui obiectiv au urmatoarele
semnificatii:

1. Rosu — tinta pentru respectivul obiectiv nu este atinsa sau obiectivul este la inceputul
perioadei de implementare, deci tinta nu este inca atinsa;
2. Galben — obiectivul este in curs de a fi atins sau sunt anumite dificultati (administrabile) in

atingerea acestui obiectiv sau sunt necesare masuri corective pentru atingerea acestui obiectiv Sau
perioada de valabilitate a obiectivului a expirat si obiectivul a fost atins partial;
3. Verde — obiectivul a fost atins cu succes sau intr-o masura considerata satisfacatoare.

Pentru a prezenta nivelul indeplinirii acelor obiective reprezentate prin mai multi indicatori, trebuie
definit modul Tn care se consolideaza indicatorii in cadrul obiectivului. Caracteristica indicatorului ce
permite calcularea semaforului unui obiectiv o constituie punctajul (scorul) obtinut de fiecare indicator
asociat unui obiectiv. Astfel, pentru consolidarea indicatorilor in cadrul obiectivului se utilizeaza

urmatoarele reguli:
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1. Regula minimului — daca unul dintre indicatorii care definesc obiectivul are culoarea rosie,

atunci se va lua in considerare valoarea punctajului/scorului obtinut de catre respectivul indicator (daca
sunt mai multi indicatori ce au culoarea rosie se va lua in considerare cel care are punctajul/scorul cel mai
mic). Punctajul/scorul obtinut va fi incadrat in intervalul definit pentru fiecare culoare a semaforului unui
obiectiv, rezultand astfel culoarea semaforului;

2. Regula mediei ponderate — fiecare dintre indicatorii care definesc obiectivul are alocata o
pondere in cadrul obiectivului, stabilitd de catre responsabilul obiectivului. Valoarea mediei ponderate
calculate va fi incadrata in intervalul definit pentru fiecare culoare a semaforului unui obiectiv, rezultand
astfel culoarea semaforului.

Regula minimului Regula mediei ponderate

_ Obiectiv strategic O _ Obiectiv strategic 8
: O O
I o pondere 70% 1
— indicator1 O — — indicator1 O
L ©
] o pondere 30%
— Indicator 2 ol —— — Indicator2 |0
© O
Status-ul pe rosu al unui indicator este Fiecare indicator contribuie la realizarea unui scor
decisiv pentru starea obiectivului. ponderat, pe baza cdruia se stabileste starea

obiectivului.

Figura nr. 6 — Regula minimului si a mediei ponderate

Luam exemplul obiectivului “Cresterea gradului de acces al persoanelor fizice si juridice la
informatii de interes public din domeniul de activitate”, ce are asociat doi indicatori: “Gradul de
solutionare in termen al petitiilor depuse de persoane fizice” si “Gradul de solugionare in termen al
adreselor/cererilor depuse de persoane juridice”. Pentru acest obiectiv se stabileste cd pentru un grad de
indeplinire cuprins Intre 0 si 70 la sutd se va asocia culoarea rosie a semaforului, Intre 71 si 90 la suta
culoarea galbena si intre 91 si 100 la suti culoarea verde. In cazul in care punctajul/scorul obtinut de catre
primul indicator (“Gradul de solutionare in termen al petitiilor depuse de persoane fizice”) este de 60, iar
pentru cel de-al doilea este de 86, aplicand cele doua reguli vom avea urmatoarele rezultate:

1Regula minimului: se va lua in considerare punctajul cel mai mic, respectiv 60 si se va incadra intr-
unul dintre intervalele obiectivului, si anume intre 0 si 70, rezultand culoarea rosie a obiectivului;

2Regula mediei ponderate: considerand ca ambii indicatori au aceeasi pondere (50-50), media
rezultati va fi de 73. Tncadrand valoarea intr-unul dintre intervalele obiectivului, si anume intre 71 si 90,

va rezulta culoarea galbena a obiectivului.
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