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CAPITOLUL 1: INTRODUCERE IN
MANUALUL OPERATIONAL AL
UNITATII DE IMPLEMENTARE A
PRIORITATILOR




Rolul Unitatii de Implementare a Prioritatilor

Guvernul roman este decis sa consolideze capacitatea Centrului Guvernului de a monitoriza
progresul politicilor si programelor publice si de a facilita imbunatatirea implementarii in
domeniile prioritare selectate. Tn acest sens, Guvernul a lucrat in parteneriat cu Banca
Mondiala pentru crearea unei Unitati de Implementare a Prioritatilor (UIP) in cadrul
Cancelariei Primului Ministru.

Functiile Unitatii de Implementare a Prioritatilor sunt:

1. Sa asiste Primul Ministru in prioritizarea domeniilor cu rezultate cheie, definite la
nivel national;

2. Sa evalueze independent performanta si progresul, sia formuleze recomandari si sa
evidentieze domeniile care necesitd atentia Primului Ministru si a Guvernului;

3. Sa functioneze ca un catalizator al imbunititirii performantei in domeniile cheie, prin
serviciile de consultanta oferite Guvernului; si

4. Sa comunice progresul din principalele domenii cheie, pentru o diversitate de parti
interesate.

Pentru a-si indeplini mandatul, Unitatea este in curs de creare a unui Model operational care
sd sprijine ministerele si agentiile de implementare sa faca imbunatatiri pentru un numar mic
de prioritati cheie, printr-o combinatie de:

e Suport si expertiza practica si tehnica si;

e stabilirea unui mecanism clar de raspundere, legat in cele din urma de Primul
Ministru, pentru un numar mic de prioritati selectate.

Mandatul convenit pentru Unitatea de Implementare a Prioritatilor este unul clar - "obtinerea
unor rezultate mai bune, mai rapid" pentru un numar mic de prioritati cheie ale Primului
Ministru si Guvernului. Aceasta va implica o schimbare de mentalitate, de la una centrata pe
politici sau legislatie, ca instrumente pentru abordarea prioritatilor cheie, la un accent pus mai
degraba pe cum este implementata respectiva politica sau regula.

Context operational: un centru al Guvernului mai
puternic

Unitatea de Implementare a Prioritati va opera Intr-un mod integrat impreuna cu alte
dezvoltari din Guvernul Romaniei, pentru care se acorda, de asemenea, asistentd tehnica.

5



Acestea sunt:

e Consolidarea capacitatii de planificarea strategica si corelarea cu bugetele de
programe - pentru a se asigura cd planurile sectoriale si nationale sunt corelate cu
prioritatile guvernului, si ca sunt sustinute de finantare corespunzatoare. Aceasta include
intarirea coordondrii & monitorizarii politicilor In centrul Guvernului si la nivelul
Ministerului. La nivel institutional, aici intra mai multe schimbari: Directia pentru
Politici Publice a fost redenumitd Directia pentru Coordonarea Politicilor si a
Programelor (DCPP) si mutata de la Secretariatul General al Guvernului la Cancelarie, in
timp ce planurile de creare a unei Unitati de Strategie in cadrul Cancelariei sunt in curs
de finalizare. Si metodologia pentru bugetarea pe programe a fost actualizata, fiind
aplicata ca pilot, Tn prezent, in Ministerul Educatiei si cel al Sanatatii.

e Consolidarea capacitatii de monitorizare si evaluare a performantei la Centrul
Guvernului si la nivel de minister, prin dezvoltarea unor sisteme de monitorizare a
performantei la nivelul Intregii administratii.

Impreund cu mandatul Unititii de Implementare a Priorititilor, aceste dezvoltari
reprezintd un angajament serios al Guvernului pentru a crea capacitatea necesard pentru a
formula politici si reforme strategice pe baza dovezilor, care pot oferi mai multe beneficii
socio-economice populatiei din Romania. Acest lucru este ilustrat de diagrama de mai jos,
care indica acest transfer pe care Guvernul este dispus sa il faca:

UIP poate ajuta la consolidarea unui proces de formulare a politicilor
bazat mai mult e dovezi

Pozitia actuala - slaba capacitate a PM si Centrului
Guvernului sa tinteasca prioritati cheie

Pozitie viitoare - ciclu bazat pe dovezi, care se auto-imbunatateste,
aliniind resursele cu priorititil& M si

Lipsa unei monitorizari
sistematice

a performantei: afecte|
politica & finantarea

Calitatea implementarii
sufera din lipsa unor

[ TIET W ETY: investitii sipolitic

" bazate pe dovezi

Proceduri pentru politici,
bazate pe dovezi
Interventii

mai eficiente

Dovezile despre

managementul implementarii, de la UIP,
sunt folosite la planificarea

investitiilor si a politicilor.

Coordonare puternica
a Centrului
Guvernului,
cu contributia UIP.

Formulare Planificare
Politici 4 financiara

Formulare % Planificare

Politici . financiara

Lipsa unui Formularea ad-hoc . i Bugetele ministerelor
. . . e i Ciclul planificat S S .
ciclu de planificare a politicilor de politici slabeste enereaza politici aliniate cu prioritatile publice ale PM, Guv
bazat pe dovezi, si a coordonarii, planificarea financiara si 9 P ; si se investeste in
N . bazate pe dovezi, . "
afecteazp calitatea & alinierea resurselor cu ) ce merge".
: . e bine coordonate.
impactul politicii prioritatile.

Sursa: Tony Blair Associates



Manualul Operational

Scop si continut

Prezentul Manual Operational a fost realizat pentru a oferi indrumari cu privire la procesul de
sfaturi, instrumente, recomandari, modele si sabloane, menite a oferi indrumari practice
pentru diferitele etape ale procesului de imbunatatire a implementarii prioritatilor, care uneori
pot fi destul de complexe.

Manualul este impartit in trei capitole mari:

Capitolul 1: Introducere Prezentarea Unitatii de Implementare a Prioritatilor si rolul
acesteia pentru intarirea Centrului Guvernului, precum si scopul si rolul
Manualului Operational

Capitolul 2: Rutinele de implementare a prioritatilor: Prezentarea principalelor rutine
care stau la baza functionarii UIP,esentiale pentru imbunatatirea implementarii
prioritatilor de citre Guvern.

Capitolul 3: Instrumente, indrumari si modele: Prezentarea sarcinilor si aspectelor tipice
de care trebuie sd se ocupe Unitatea de Implementare a Prioritatilor, precum si
0 serie de instrumente propuse pentru gestionarea acestora. Sunt incluse
instructiuni pas cu pas si link-uri catre modele. Instrumentele sunt prezentate
ntr-o ordine care respecta fluxul etapelor cheie ale procesului de imbunatatire a
implementarii:

- Intelegerea provocirilor asociate implementirii prioritatilor

- Identificarea §i prioritizarea imbunatatirilor aduse implementarii
prioritatilor

- Stabilirea tintelor si a traiectoriilor

- Planificarea implementdrii prioritatilor si evaluarea riscurilor

Si:
- Date si dovezi - ca trasatura fundamentalda a imbunatatirilor asociate
implementarii

Manualul a fost organizat in sectiuni si instrumente distincte, care pot fi usor accesate si
"extrase" de catre cel care 1l foloseste, citite si puse in practica pentru a rezolva o problema de
implementare a prioritatilor sau pentru o anumitd faza a procesului de implementare.



Cum a fost elaborat manualul

La elaborarea manualului s-a tinut cont de experientele Unitatii de Implementare a
Prioritatilor din Romania, Unitatile de Implementare a Prioritatilor din alte tari si de bunele

practici incetatenite, din sectorul public dar si din cel privat.

Procesul de elaborare a implicat:

Studierea metodologiilor internationale relevante pentru intregul proces. Aceasta a
implicat revizuirea caracteristicilor comune, a diferentelor de abordare si a factorilor
comuni, incluzand practica altor Unitati de Implementare a Prioritatilor, dar si contextul
extins, public §i privat.

Analizarea trasaturilor cheie ale bunelor practici - dar si a contextului din Romania -
pentru a identifica acele domenii unde se potrivesc si diferentele, si pentru a vedea cum
aceste principii i metode pot fi adaptate pentru Unitatea de Implementare a Prioritatilor
din Romania, contextul sdu de operare si nivelul de dezvoltare al acesteia.

Consultéri cu echipa centrala a Unitdtii de Implementare a Prioritatilor si cu expertii pe
diferite domenii care lucreaza alaturi de echipa, pentru a culege experientele lor din
activitatea cotidiana, ca "utilizatori finali" ai manualului.

Testare initiala pe utilizatori a catorva elemente din manual, in timpul elaborarii
Acordurilor pentru implementarea prioritafilor si a realizarii reusitelor rapide.

Utilizatorii anticipati ai manualului

Manualul a fost elaborat pentru a sprijini activitatea Unitatii de Implementare a Prioritatilor
si, prin urmare, se anticipeaza ca principalii utilizatori ai sai sa fie echipa centrald a Unitatii
de Implementare a Prioritatilor din cadrul Cancelariei.

Insi, cum munca in parteneriat este vitald pentru modul de functionare al Unititii de
Implementare a Prioritatilor, ne asteptam ca manualul sa fie folosit activ si de:

e Grupurile tehnice de lucru, care raspund de elaborarea planurilor de actiune si a
aranjamentelor privind implementarea pentru priorittile cheie ale Primului Ministru;

e Comitetul interministerial, care ar putea folosi o serie din aceste instrumente si
instructiuni;

e Ministere si alti parteneri pentru implementarea prioritdtilor de la nivelul Guvernului
si administratiei publice din Romania, care pot alege sa foloseascd manualul n
activitatea lor extinsa.



Folosirea manualului pentru a sprijini implementarea prioritatilor

Manualul nu este menit a fi citit cap-coada (desi puteti sa o faceti, daca doriti!); in
schimb, este menit a fi un ghid de referinta, care ajutd cititorul sa selecteze
activitatile si instrumentele necesare, la momentul oportun;

Instrumentele si instructiunile au fost organizate astfel incat sa se alinieze sarcinilor
cheie de implementare a prioritatilor cu care sunt asociate cel mai adesea, desi in
anumite cazuri sunt suficient de flexibile pentru a putea fi folosite si in alte etape ale
procesului. Pentru aceste cazuri, manualul contine trimiteri la instrumentele din alte
sectiuni;

Nu este obligatoriu ca instrumentele oferite sa fie folosite intr-o ordine sau in grup -
desi uneori in felul acesta ar putea oferi o abordare mai atotcuprinzatoare asupra
sarcinilor de implementare a prioritatilor avute in vedere;

Nu toate instrumentele trebuie folosite mereu. In aceste cazuri, notele si
instructiunile relevante ajuta la integrarea instrumentelor intr-un context practic,
astfel incat utilizatorii sa 1si poata lua propriile decizii, pe baza nevoilor pe care le
au.

Tn final, actuala selectie de instrumente este doar un set de unelte de Tnceput pentru
Unitatea de Implementare a Prioritatilor din Romania. UIP cauta sugestii pentru cum
se pot aduce imbunatatiri.

Elaborarea manualului in timp - feedback din partea utilizatorilor.

Ne asteptam ca manualul operational sa fie ajustat si imbunatatit continuu, pentru a raspunde
invatamintelor desprinse din gestionarea unei mai bune implementari a prioritatilor din
Romania.

In acest sens, este esential ca utilizatorii manualului si poata si si doreasci sa ofere feedback
in legaturd cu cat a fost de util ca instrument de Indrumare si cat sunt de eficiente, in practica,
anumite instrumente, astfel incat sd poata fi adaugate materiale noi, sau imbunatatite cele
existente.

In acest scop, manualul va fi disponibil si in varianta online, incluzand functionalititi care le
permit utilizatorilor sa faca sugestii despre:

Schimbatri ce pot fi aduse

Noi instrumente ce pot fi addugate

Sfaturi de utilizare

Capcane de evitat cand se folosesc instrumentele si tehnicile

De asemenea, ne intereseaza si s primim feedback despre nevoi de instruire si dezvoltare ce
ar putea aparea, in opinia partilor interesate, in urma folosirii metodelor de implementare a

prioritatilor si a acestor instrumente.
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CAPITOLUL 2: RUTINE DE
IMPLEMENTARE A
PRIORITATILOR
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Introducere

Experienta internationald arata cd Unitatile de Implementare a Prioritédtilor de succes joaca un
rol distinct, pragmatic, axat pe rezolvarea problemelor. Acestea tind sa fie catalizatorii si
facilitatorii unor schimbari comportamentale la nivel administrativ, pornite din ambitie
(motivarea tuturor partilor interesate si formularea unor intrebéri incomode), focus, claritate
(a comunicarii, realitatilor politice si datelor empirice), caracterul imperios al procesului si
obiectivul de a avea schimbari pozitive, ireversibile.

In centrul operarii unei Unitati de Implementare a Prioritatilor se afla introducerea unor
rutine regulate, care se asigura ca exista un nivel ridicat de raspundere si vizibilitate in ceea
ce priveste progresul catre atingerea rezultatelor.

Acest capitol se concentreaza pe rutinele care stau la baza operarii Unitatii. Acesta acopera

doua cicluri interconectate:

e Ciclul 1:  Procesul de definire a prioritatilor pe care ar trebui sd se concentreze UIP.

e Ciclul 2: Procesul de monitorizare si rezolvare a problemelor pentru obiectivele de
implementare a prioritatilor convenite.

Aceste cicluri sunt evidentiate in diagrama de mai jos:

Jan Feb March April May June July Aug Sept Oct Nov Dec

DU criteria to

Cycle 1: _ PM/Govt identify the Delivery
identifies priority

Priorities specific targets to Agreement with
areas ; KPls
improve results
Cycle 2: Monitoring & Problem Solving Cycle
PM Stocktake PM Stocktake PM Stocktake PM Stocktake

@ Lead Minister Update @ Lead Minister Update © Lead Minister Update @ Lead Minister Update

Inter-ministerial Inter-ministerial Inter-ministerial Inter-ministerial
Committees Committees Committees Committees
(State Secretaries) (State Secretaries) (State Secretaries) (State Secretaries)
PM
One meeting per month

Update Ing p

meeting
Technical At least one meeting per month
Working Endof

Group Year
Recap

Underpinned by data updates, dashboard, and progress reports

Decision on Quarterly DU Work Program
(options of problem solving deep dive or
short review)
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Prioritatile pe care se va concentra Unitatea de Implementare a Prioritatilor pot fi stabilite
anual sau conform unui cadru de planificare strategica agreat pe o perioada mai lungd de
timp (e.g., 3 ani). Pentru primul an de functionare a UIP, prioritatile au fost stabilite pe o
perioada de un an, pana in decembrie 2015.

Pentru a asista primul-ministru in prioritizarea domeniilor cu rezultate cheie, definite la
nivel national, Unitatea de Implementare a Prioritatilor va facilita:

» Un forum in cadrul caruia primul-ministru/ Guvernul va defini domeniile prioritare;

» Aplicarea criteriilor pentru identificarea tintelor specifice pentru imbunatatirea
implementarii; si
» Realizarea unor Acorduri anuale de implementare a priorititilor (AIP), pentru

fiecare domeniu prioritar, care vor fi semnate de catre un ministrul coordonator
responsabil si primul-ministru, si coordonate cu celelalte ministere si agentii relevante.

Acordurile de Implementare a Prioritdtilor identifica accentul ce trebuie pus de activitatea de
imbunatatire a implementarii, cu indicatori cheie de performanta, tinte si planuri de actiune,
in fiecare domeniu agreat. De asemenea, stabilesc si aranjamentele de guvernanta si
mecanismele de monitorizare si raportare convenite. Dupa semnarea Acordurilor de
Implementare a Prioritatilor, trebuie introduse rutine de monitorizare si management al
performantei, pentru a facilita imbunatatirile si a garanta ca problemele sunt rezolvate pe
masura ce apar, §i ca toate partile interesate comunica regulat unele cu altele. Unitatea de
Implementare a Prioritatilor va juca un rol esential, ajutind la coordonarea si
facilitarea elaborarii Acordurilor de Implementare a Prioritatilor si la operarea
rutinelor de monitorizare si management al performantei.

Procesul de definire a prioritdtilor si de gestionare a rutinelor de monitorizare si raportare a
performantei va fi elaborat si mai mult si adaptat, pentru a se alinia preferintelor PM si ale
ministrilor coordonatori. Restul sectiunii oferda explicatii mai detaliate despre cele doua
cicluri de rutine mentionate mai sus si despre procesele implicate pentru a le gestiona.

Ciclul 1: Rezultatele prioritizarii

Domenii de prioritizare pentru atentia UIP

Unitatea de Implementare a Prioritatilor din Romania a fost creatd pentru a aduce
imbunatatiri pentru un numar mic de prioritati ale Guvernului,selectate de primul-ministru.
Prin urmare, se impune o analiza rationald inainte ca un subiect sa fie inclus pe agenda de
lucru a Unitatii de Implementare a Prioritatilor. Unitatea de Implementare a Prioritatilor a
stabilit criterii de selectie care vor fi folosite pentru a stabili domeniile specifice pe care se va
concentra activitatea de imbunatatire a implementarii. Criteriile sunt:

e Relevanta — prioritatile din programul de lucru al UIP trebuie sa demonstreze o
contributie clara si semnificativa la obiectivele principale de reforma si implementare a
prioritatilor, ale Primului-ministru si guvernului. De exemplu, in Romania prioritatile
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cheie sunt stabilite Tn Programul de guvernare, Programul National de Reforma si in
Recomandarile de tara ale UE;

e Potrivirea cu modelul Unitatii de Implementare a Prioritatilor - Prioritatile ar trebui
sd tina cont de modelul de operare al UIP, care se concentreaza pe ce se poate realiza in
termen scurt, prin Tmbunatatirea metodelor de implementare a prioritagilor, spre deosebire
de cele care necesita schimbari majore structurale sau de politici.

e Axate pe cetiiteni — In mod ideal, aspectele incluse in programul de lucru al UIP sunt
cele care pot avea un impact pozitiv asupra vietii cetatenilor si care au, deci, sanse mari
de a beneficia de sprijin public (insd exista si prioritdti la care UIP poate lucra la un
moment dat, care sunt mai putin vizibile sau mai putin relevante pentru cetdteni, de
exemplu imbunatatirea modului de functionare a unei anumite structuri guvernamentale);

e Clar si masurabil — Prioritatile si sarcinile alocate UIP ar trebui sa permita un accent clar
si urmdrirea impactului pe termen scurt, mediu si lung. Mai ales respectarea standardului
S.M.A.R.T. (Specific, Masurabil, care sa permitd Actiune, Realist si delimitat in Timp)
este extrem de utila.

Acestea pot fi aplicate cand se au in vedere domeniile de politici, Tn ansamblu, sau cand se
iau in calcul actiuni din anumite domenii prioritare de politicd. Diagrama de mai jos prezinta
descrierile specifice oferite de echipd, pentru a ajuta la restrangerea listei de prioritati pentru
Unitatea de Implementare a Prioritatilor.

Ce fel de prioritati specifice se potrivesc pentru abordarea Unitatii de
Implementare a Prioritatilor?

Criterii pentru matrice Descrierea criteriilor

Obiectiv: Contribuie direct la atingerea tintelor din Strategia
Prioritate a Mationali de la nivel inalt {dups cum =-a stabilitin Programul Mational
guvernului de Reformi, care reflectd Recomandrile Specifice de Tard ale UE)
Reforma sau interventia propus3 reprezinté o prioritate cheie pentru
primul-ministru 5i administrafie

*  Existd o problemd clard legatd de performantd, o= trebuie rezolvati
e potrivesgte cu *  Modslul UIF, care preveds un management intens al implemantarii gi
modelul UIF rutine pericdice de raportare, poate 3vea un impsct asupra obiectivul,
pe termen scurt, inloc =3 necesite o solutie structural sau de politicd pe
termeen mai lung

Fentru initiative sau programe exists doveri de sprijin puternic din
Relevanta pentru partea publiculuifutilizatorilor de servicii (2.g. dupd cum =-3 definitin
cetateni processle de culegere sianslzd = feedback-uluidz |a cetiteni)

* Obizctive cars sunt - Specifice, Mizurabile, care 25 parmit3 Actiune,
Realiste i defimitat in Timp.
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Alte douad aspecte ce trebuie avute In vedere la elaborarea programului de activitati al UIP
sunt:

e Numarul de subiecte de care sa ocupa sa poata fi gestionat. Programul nu ar trebui sa
compromita capacitatea de interventie a UIP si ar trebui sd includd doar un numar mic de
aspecte cu impact ridicat (normal, nu mai mult de 5).

e Ministerele/ Agentiile au suficiente resurse (financiare, de personal) pentru a livra
programele/domeniile de politica analizate. Daca Unitatea de Implementare a
Prioritatilor considerd cd nu va exista suficient sprijin, ar trebui sd discute aceasta
ingrijorarea cu primul-ministru, pentru a stabili daca un subiect va fi sau nu inclus pe
agenda.

Procesul de prioritizare ar trebui sa includa principalele parti interesate si principalii factori

decidenti (e.g. primul-ministru). Insd recomandim ca munca de analizi si se facd inainte si

doar propunerile finale, bine fundamentate, sa fie impartasite si celorlalti.

Procesul de identificare a prioritatilor ar trebui sd includa:

e Analizarea nevoii de suport continuu, pentru prioritatile existente ale UIP;

e Consultare cu primul-ministru despre alte prioritati cheie care ar putea necesita suport
continuu;

e Consultare cu ministrii despre domenii ale implementarii prioritatilor guvernului sau
aspecte socio-economice care ies la iveala i ar putea genera ingrijorari;

e Generarea unor posibile aspecte ce s-ar putea regasi in programul de lucru al UIP si
justificarea acestora.

e Testarea acestora folosind o matrice de punctare a prioritatilor agreatd (a se vedea
instrumentele, indrumarea si modelele);

e (lasificarea prioritatilor, pe baza acestei evaludri

Pentru acest proces echipele pot folosi 0 matrice de prioritizare. Explicarea detaliata a
acestui instrument, precum si indrumari privind modul de folosire al acestuia, se regasesc in
Capitolul 3 - Instrumente, Indrumiri si Modele — Identificarea si prioritizarea
imbunatatirilor aduse implementarii prioritatilor.

Odata ce au fost convenite prioritatile specifice si rezultatele pe care le va urmari UIP,
urmatorul pas 1l reprezinta elaborarea acordurilor de implementare a prioritatilor.
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Acordurile de Implementare a Priorititilor — definirea rezultatelor ce trebuie atinse

Acordurile de implementare a prioritatilor sunt mecanisme (documente) care definesc
responsabilitatea si asteptarile partilor, favorizand astfel rezultate convenite de comun acord.

In sectorul public acestea sunt o forma de ,,contract” consensual, incheiat, de obicei, intre
Presedinte sau Primul Ministru, care conduce procesul de reforma, si ministrii relevanti,
responsabili cu derularea procesului de implementare a reformei. Tarile au introdus aceste
acorduri pentru:

e A permite o intelegere explicitd a obiectivelor de performanta ale agentiilor publice (ce
obiective, cum sunt definite acestea);

e A ajuta la atingerea si la promovarea tintelor de eficientd si eficacitate (de exemplu,
durata procesarii unui caz, timp de asteptare, niveluri de utilizatori si satisfactia
personalului).

¢ A imbunititi coordonarea dintre planificarea si implementarea programelor.
e A introduce raspunderea si transparenta in livrarea serviciilor si folosirea banilor publici.

Pe scurt, Acordul de implementare a prioritatilor este un contract intern care stabileste norme,
parametri si asteptdri In ceea ce priveste rezultatele, stabileste rdspunderea, identificand
partile responsabile si stabileste momentele de interactiune dintre Unitatea de Implementare a
Prioritatilor si alte organizatii partenere.

Acordul de implementare a prioritdtilor poate avea o structura diferitd, in functie de
obiectivele urmarite prin implementare. Existd, totusi, cateva elemente cheie pe care trebuie
sa le includa:

e Obiective clare:

e Aplicabilitatea, inclusiv activitati specifice necesare pentru a atinge obiectivul si
momentul in care vor fi realizate;

e Partile responsabile pentru activitati;

e [CP/parametrii pentru a masura succesul (incl. valori initiale, tinte, etc.);

e Riscuri, cerinte, condifii pentru succes;

e Proces care descrie cerintele si frecventa raportarii, coordonarea proceselor,
raspunderea, guvernanta (inclusiv procesul de revizuire a acordului de implementare a
prioritatilor) si protocoalele de escaladare.

Diagrama de mai jos ilustreazd pozitia pe care o ocupa Acordul de Implementare a
Prioritatilor in contextul aranjamentelor de raspundere agreate, care sprijind activitatea UIP.

1 Aceastd sesiune se foloseste foarte mult de: Joanna Watkins, 2014, ,,Atelier de lucru introductiv pentru
Romania: Experiente internationale cu Acordurile de Implementare a Prioritatilor” (Romania Induction
Workshop: International Experiences with Delivery Agreements), mai (Banca Mondiala)
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Aceasta subliniaza si rutinele de baza pentru managementul performantei (Comitetul inter-
ministerial si Grupul Tehnic de Lucru).

Performance management chain Role/Responsibility

# Monthly Delivery Prime Ministerial
i Update meetings leadership and
' accountability

Prime Minister

Clarifies objectives,
targets, plans for

improvement
Other Ministers/ i Ministerial leadership
Lead'aicncits)tuer:table § Delivery and cross Ministry
Agencies Heads : Co-ordination
Lead - o Agrees detailed action
. Inter Ministerial : .
Ministry/Agency = . H plan with measures
L. Committee H . -
Official i deadlines, indicators,
[ monitoring & evaluation.
Technical Working Technical delivery
Group management.
(Ministries/DU)

Pentru ca acordurile de implementare a prioritatilor sa fie clare in scopul managementului
performantei, trebuie sd se acorde atentie pentru a mentiona parametrii. De exemplu, daca
unul dintre obiectivele stabilite este: ,,Cresterea eficientei calitatii serviciilor din sistemul
spitalicesc”, va fi imposibil de evaluat daca si in ce masura acest obiectiv a fost atins. Insa,
daca obiectivul este formulat de tipul ,,Cresterea ratei de satisfactie a pacientilor internati,
pentru fiecare serviciu din spital, cu 25% pdna la 25 mai 20XX”, urmarirea i masurarea
procesului, catre atingerea obiectivului, vor fi mult mai usor de realizat, iar posibilitatea unei
interpretdri gresite a obiectivului este mult mai mica.

Desi Acordurile de Implementare a Prioritatilor, in sine, nu genereaza rezultate, ele
functioneazd mai ales datoritd structurilor de responsabilizare formale si informale care
incurajeaza performanta. Cum Acordurile de Implementare a Prioritatilor sunt, in primul si in
primul rand, Acorduri, ele evidentiaza si cat este de importanti colaborarea in crearea lor. In
aceastd privintd, Unitatea de Implementare a Prioritatilor va trebui sd lucreze cu partile
interesate respective pentru a conveni - si adesea negocia si ajunge la un compromis - asupra
termenilor acestui acord.
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Acordurile de Implementare a Prioritatilor din Romania au fost create ca o explicatie scurta
si concisa a angajamentului pentru Tmbunatatirea rezultatelor. Documentul are urmatoarea
structura:

O pagind cu semnaturi — identificd angajamentul in scris al ministrilor cheie si
conducatorilor de Unitati de Implementare a Prioritatilor care au rol in Acord, semnata de
primul-ministru;

Viziunea — stabileste obiectivele pe care si le-a propune Acordul si de ce conteaza acestea
pentru Romania;

Rezultatele — stabileste clar imbunatatirile la nivelul performantei pe care si le propune
Acordul si care este legatura dintre acestea si prioritatile strategice;

Actiuni — Actiunile specifice de imbunatatire pe care partenerii din Acord si le-au asumat,
aliniate cu obiectivele. Aranjamente de guvernanta si monitorizare a performantei - pentru
a clarifica cum va functiona raspunderea pentru obtinerea si raportarea rezultatelor;
Riscurile — identificarea principalelor riscuri pentru implementarea prioritatilor si cum pot
fi acestea gestionate

Comunicarea — explica cum va fi gestionatd comunicarea dintre Ministere si Agentiile de
implementare si Unitatea de Implementare a Prioritatilor

Planuri detaliate de implementare a prioritatilor — o anexa cu planuri de actiune clare,
cu actiuni, parti responsabile si termene;

Maisurarea — o anexa pentru masurare, cu informatii tehnice despre indicatorii cheie de
performanta

Cum sa... indrumari privind elaborarea unui Acord de implementare a prioritatilor

Procesul de realizare a unui Acord de Implementare a Prioritatilor, care sa urmeze structura

de

mai sus, include in mod normal urmatorii pasi. (Capitolul 3 din prezentul manual include

indrumadri detaliate pentru fiecare pas)

Activitati preliminarii: Partile interesate ajung la un consens in ceea ce priveste
prioritatile Unitatii de implementare a prioritatilor si formuleaza un obiectiv SMART
pentru acest efort;

Implicarea activa a partilor interesate cheie si a echipelor acestora, pentru contributii pe
subiectele Acordului de Implementare a Prioritatilor, parcurgand fiecare sectiune a
acestuia. Printre acestea se pot numara Ministerele partenere, responsabile de
implementarea unei anumite prioritdfi, agentiile de implementare partenere, Primul
Ministru si Cabinetul.

Lucrand cu partenerii si cu expertii tehnici din ministerele relevante si din agentiile de
implementare, descompunerea obiectivului in componente, pentru a stabili parametrii
specifici, valorile initiale, tintele si activitatile necesare pentru a obtine rezultate ;
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e Elaborarea unui proiect de acord de implementare a prioritatilor, care include
contributiile partilor interesate;

e Discutarea proiectului de acord si a planurilor de actiune specifice, cu partile interesate;
ajungerea la un consens final in ceea ce priveste elementele, inclusiv nivelurile stabilite
pentru tinte, responsabilititile si intervalele de timp. In cazul unei dispute, adresati-va
conducatorului Unitatii de implementare a prioritatilor, pentru ca decizia sa fie luata de
Primul Ministru.

e (data ce documentul este complet si partile au convenit asupra lui, Primul Ministru va
trebui sa 1l aprobe oficial, semnandu-1 impreund cu ministrul coordonator. Dupa ce
Acordul de implementare a prioritatilor este semnat si in vigoare, acesta va servi ca
element oficial Tn raport cu care se va face monitorizarea si gestionarea rezultatelor.
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Ciclul 2: Monitorizarea si rezolvarea problemelor

Acest ciclu reprezinta procesul continuu pentru ca activitatile asociate Acordurilor de
implementare a prioritatilor sa avanseaza si pentru sprijinirea planurilor de actiune.
Principalele rutine de monitorizare si rezolvare a problemelor, avute in vedere pentru

Unitatea de implementare a prioritatilor din Romania, sunt:

> Lunar:

o

Reuniuni ale Grupului Tehnic de Lucru, cu partile interesate relevante, pentru a
discuta detaliile Planurilor de Actiuni si a coordona contributiile la nivelul diferitelor
ministere §i agentii.

Tntalniri de informare cu primul-ministru, in timpul cdrora se raporteazi
progresul pe toate prioritatile, prin rapoarte actualizate de tip tablou de bord.

» Trimestrial:

Inventarierea primului-ministru Aceasta inventariere ar trebui condusa de primul-
ministru si sa includa ministrul coordonator si ministerele relevante care contribuie.
Unitatea de implementare a prioritatilor va compila rapoartele pentru intdlnire si
agenda acesteia.

= Informarea Ministrului coordonator, cand Conducatorul Unitatii de
implementare a prioritatilor va discuta cu Ministrul coordonator
despre progresul nregistrat pe angajamentele asumate si se va agrea
baza pentru variantele de raport ce vor fi prezentare pentru
Inventarierea trimestriald facuta primului-ministru.

Comitetul interministerial, condus de Conducatorul Unitatii de implementare a
prioritatilor (Secretar de Stat in Cancelaria primului-ministru) si responsabil cu
revizuirea progresului Grupurilor Tehnice de Lucru, care asigura suficient sprijin
inter-ministerial pentru implementarea prioritatilor.

Pentru moment, doar rutinele lunare au fost activate. Se asteapta ca rutinele trimestriale sa fie
activate si adaptate in urmatoarele 1-3 luni. Avand in vedere posibila schimbare de conducere
dupa alegerile prezidentiale, rutinele care il implicd pe primul-ministru vor trebui adaptate
pentru a reflecta nivelul de implicare dorit (lunar, trimestrial sau ambele).

Odata rutinele implementate, ar trebui sd ajute UIP in identificarea, regulata, a aspectelor ce
ar putea fi subiect de atentie si intervengie. Atunci cand implementarea a deviat de la {inta,
trebui facute evaluari pentru a vedea daca aici se impune o forma mai intensa de sprijin,
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pentru a permite ca implementarea prioritatilor sd revina pe traseul dorit (descrise in
sectiunea de rutine interne de mai jos). In plus, ar trebui si permiti UIP si prezinte aceasti
problema n fata forumului decident (i.e., daca se poate rezolva la nivelul Comitetului inter-
ministerial, sau in cadrul interactiunilor cu primul-ministru). Fiecare rutind de monitorizare si

rezolvare a problemelor este explicata in detaliu in paginile de mai jos, cu note de indrumare.

Rezumat al rutinelor Unititii de implementare a prioritatilor & rapoarte elementare
care impulsioneaza implementarea priorititilor

Link catre

Rutine Rapoarte elementare
model
* Vafi
Responsabil cu dezvoltarea . o adaugat
; inri lementarea planurilor Transmitere de date & actualizari la ang%e ste
Grupul tehnic 31 Impiementarea p UIP, de catre Ministere/Agentii . o
de Tmbunatatire a disponibi
de lucru . . .
implementarii prioritatilor, la 1a
nivel tehnic varianta
online
- Actualizari lunare a panourilor
de bord privind implementarea | Va fi
prioritatilor adiucat
Informari Informarea periodica a PM - Nota de informare lunara a PM can dgeste
lunare ale in ceea ce priveste progresul (se asigura ca PM cunoaste I —
primului- implementarii prioritatilor perspectiva Conducatorului UIP 1 P
ministru privind progresul implementarii -
e varianta
prioritatilor si principalele il
probleme. Nota confidentiald)
Revizuirea progresului
pentru angajamentele o ) © Va fi
asumate, de toate partile, si; - Rapo[t privind In.ver.ltarAlerea . ac}augat
Inventarierea lunara a PM (revizuire in detaliu cand este
lunari a PM Agrearea unei directii de realizata de UIP privind disponibi
actiune, in cazul in care este progresul in domeniul prioritar 1a
necesara o interventie revizuit). Var!anta
online
* Vafi
. - Raport de inventariere adaugat
. R nsabil . . . . A
Comitetul Respo sabil cu o trimestrial, care evidentiaza cand este
.. .| implementarea actiunilor . . - L
Interministeri o - progresul pe fiecare din cele disponibi
al agreate si indepartarca patru domenii prioritare, realizat la
locajelor dintre minister ’ .
blocajelor dintre Stere de UIP. varianta
online
* Vafi
Se asigura ca ministrul - Revizuirea datelor/mesajelor adaugat
Informarea coordonator este implicat cheie care vor fi discutate cu cand este
Ministrului deplin si ca blocajele au fost PM la inventariere disponibi
coordonator indepartate, acolo unde este (Conducatorul UIP cu ministrul la
necesar. coordonator) varianta
online
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Lunar: Grupurile tehnice de lucru

Decizia primului-ministru de a crea Unitatea de Implementare a Prioritatilor a inclus cerinta
de a crea Grupuri Tehnice de Lucru pentru fiecare domeniu prioritar, sprijinite de un
Comitet interministerial pentru implementarea prioritatilor (a se vedea mai jos).

Responsabilitatile oficiale ale Grupurilor Tehnice de Lucru sunt sd elaboreze planuri de
actiune detaliate cu masurile propuse, termene limitd, indicatori si apoi sa implementeze
aceste actiuni. Grupul de Lucru este un forum pentru discutarea si raportarea progresului, dar
si pentru prezentarea problemelor.

Grupurile includ oficiali din ministerele si agentiile de implementare necesare pentru a
sprijini imbunatatirile Tn domeniile prioritare respective. Grupurile se reunesc cel putin lunar,
insd, 1n functie de sarcina, este posibil sa fie necesare reuniuni mai dese.

Grupurile tehnice de lucru reprezintd o resursd crucialda a Unitatii de Implementare a
Prioritatilor si este important ca acestea sa abordeze ca o echipa atingerea obiectivelor si sa
isi dezvolte competentele de implementare individual si ca echipd, in timp.  Daca apar
probleme in Grupurile tehnice de lucru a caror rezolvare necesita interventia nivelurilor
superioare de management, UIP va ajuta facilitdind discutiile la intdlnirile corespunzatoare
(e.g., comitetul interministerial, informarea Ministrului coordonator, Inventarierea
trimestriala facuta de PM si intilnirea lunard cu PM).

Ideal ar fi ca Grupurile tehnice de lucru sa fie conduse de un oficial inalt din Ministerul
coordonator, desemnat ca raspunzator pentru respectivul domeniu de politica.

Gestionarea Grupurilor tehnice de lucru
Participare:

e Presedintele Grupului, un oficial inalt din Ministrul coordonator;

e Oficiali din ministere si agentiile de implementare care au un rol in implementarea
prioritdtilor;

e Echipa UIP care asigura suport pentru respectiva prioritate si alti specialisti (e.g., date,
comunicare);

Durata:

De obicei, intdlnirile sunt programate pentru doua ore, insa, in functie de nevoi, durata lor
poate varia.

Formatul intalnirii:

Acesta poate varia, dar de obicei intalnirile vor fi organizate ca "seminarii de lucru", unde se
vor parcurge aspecte specifice, cu spatiu in program pentru informari cu privire la actiunile
cheie. Aceasta va necesita planificarea obiectivelor si a metodelor folosite in timpul
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Lunar: Informarea primului-ministru

Primul-ministru a propus sa ii fie raportat progresul in cadrul unor intdlniri lunare de
informare cu PM, care:

1.

Ii vor oferi PM rapoarte periodice si frecvente privind implementarea prioritatilor, in
prezenta ministrilor si a functionarilor cheie responsabili cu implementarea acestora,
pentru a ajuta la imprimarea unui ritm si al unui caracter imperios la cel mai inalt nivel.
Crearea unui forum de consens/decizie privind actiunile necesare pentru a accelera sau
debloca implementarea prioritatilor;

Tntalnirile lunare reprezinti o oportunitate pentru:

A informa PM privind progresul inregistrat in raport cu angajamentele asumate in
Acordurile de Implementare a Prioritatilor;

A indeparta barierele si blocajele care necesita sprijinul Primului-ministru;
A compara progresul Inregistrat pe mai multe prioritati;
A adapta, in timp, modelul operational si rolurile din UIP;

A conveni asupra urmadtorilor pasi i asupra aspectelor pe care trebuie sa se concentreze
UIP.

Gestionarea intalnirilor lunare de informare cu primul-ministru

Participare:

e Primul-ministru;
e Conducatorul Unitatii de Implementare a Prioritatilor si conducatorii agentiilor de

implementare relevante pentru domeniile prioritare ale UIP;

e Ministri coordonatori pentru fiecare domeniu prioritar;
e Oficiali care reprezinta ministere coordonatoare si agentii de implementare;
e Personal din UIP selectat, dupa cum este necesar.

Durata:

Intalnirile sunt programate pentru o ora, insa de obicei tin mai putin de 30 de minute.
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Formatul Tntalnirii:
Formatul/ programul de baza al fiecarei intalniri lunare de informare este urmatorul:

1. Cuvant de deschidere si introducere;

2. Rapoarte de tip panou de bord privind implementarea prioritatilor (pentru 4 prioritafi)

- prezentarea raportului in 5 minute si maxim 10 minute pentru discutii si agrearea
actiunilor;

3. Orice alte aspecte cheie pentru UIP.

Faptul ca primul-ministru si ceilalti functionari Tnalti implicati aloca timp pretios este foarte
important, asa ca, pentru succesul si credibilitatea Unitatii de Implementare a Prioritatilor este
esential ca acest proces sa fie gestionat eficient. O mare parte a muncii are loc Tnaintea
reuniunii ca atare, pentru a garanta succesul acesteia. Prin urmare, pregatirea pentru aceste
intalniri si urmarirea aplicérii deciziilor este una din sarcinile cruciale si dominante ale
echipei UIP si, mai ales, ale Conducatorului Unitatii de Implementare a Prioritatilor Atunci
cand se redacteazd mesajele catre primul-ministru, ar putea fi utila folosirea "principiului
piramidal™ ilustrat aici.

. Illustration of Mento Pyramid Principle
Eforturile necesare pentru

mentinerea ciclului existent Main

trebuie sd porneascd de la i

echipa Unitatii de

Implementare a Priorititilor M e Major point I Major point [

si sprijinite, in ceea ce |—|—| | I | |—|—|
priveste con‘;inutul aCthltﬁtll EvidAence EvidBence Evidgnce Evid;nce Evidénce Evid'fnce Evidgnce

de dezvoltare, de catre

Comitetele inter-ministeriale - Suopon2

si Grupurile Tehnice de S

Lucru. Pentru a sprijini ciclul, trebuie sa se organizeze bilunar sesiuni interne ale echipei UIP:
prima, imediat dupa intalnirea cu primul-ministru §i a doua cam cu doua saptamani inainte de
intdlnirea cu acesta, pentru a evalua stadiul de pregatire.

Exista o serie de pasi critici de facut dupa Tintélnirea de informare cu Unitatea de
Implementare a Prioritatilor, pentru a garanta ca exista un follow-up atent, cum ar fi:

e Consemnarea deciziilor luate la Intalnire si transmiterea lor participantilor la aceasta, prin
note de actiune;

e Discutie finala (debriefing) cu echipa;

e Monitorizarea partilor interesate, pentru a Se asigura ca deciziile au fost implementate.

24



Nota: Este posibil ca dupa ce intregul set de rutine de implementare a prioritatilor, descrise
in aceasta sesiune, a fost pus in aplicare, o mare parte a acestei munci sd fie realizata prin
Inventarierea trimestriald a PM, astfel ca s-ar putea schimba nevoia pentru intalniri lunare.

Dupa intalnirea lunard cu PM, echipa ar trebui sd aibd o sedintd de analizd (debriefing),
pentru a:

e Informa intreaga echipa UIP despre cum a decurs intlnirea si care au fost rezultatele;

e (aranta cd actiunile agreate la intdlnire sunt consemnate clar, posibilele implicatii
discutate si sarcinile alocate membrilor echipei sau altora, daca este necesar;

e Ajuta la evidentierea si sarbatorirea succeselor atinse/recunoscute la intalnire;

e Revizui rezultatele intalnirii lunare cu PM si a evalua cat de eficient s-a pregatit Unitatea
de Implementare a Prioritatilor pentru aceasta (i.e., ce a functionat si ce ar putea fi
modificat).

Cum sa... indrumairi privind informarea lunara a PM si notele de actiune

Sesiunile de analiza (debriefing) dupa intalnirile lunare de informare a PM sunt mai eficiente
cand sunt parte integranta a intregului proces. Acestea ar putea fi usor subevaluate sau omise,
insa ele chiar creeaza multa valoare, eficientizand si mai mult intalnirile lunare cu PM - nu
doar creand rezultate mai bune la intdlniri, ci ajutdnd si la 0 mai bund implicare §i un moral
mai ridicat al echipei.

lata care sunt cateva indrumari pentru ceea ce functioneaza, de obicei, cand vine vorba de
pregdtirea pentru si organizarea unei sesiuni eficiente de debriefing:

e Sa se asigure ca echipa UIP are alocate in calendar cel putin 30 de minute pentru o
sesiune de debriefing cu conducatorul UIP, dupa intalnirea lunard cu PM (ideal ar fi
imediat dupa acesta, insa nu mai tarziu de urmatoarea zi lucratoare).

e Conducatorul UIP parcurge cu echipa principalele elemente ale intalnirii. Sunt rezumate
punctele de actiune rezultate in urma intalnirii, sunt convenite actiuni de urmarire
(follow-up), care sunt alocate Tntre membrii echipei.

e Conducatorul UIP profita de oportunitate pentru a felicita membrii echipei si/sau a lauda
intreaga echipd si comenteaza asupra a ceea ce s-ar fi putut desfasura si mai bine.

e Echipa contribuie si ea la discutia despre ce a mers bine i ce nu a mers atat de bine in
procesul de pregatire, dar si despre Intalnirea in sine.

e Punctele de invatare sunt convenite §i consemnate, pentru a se tine cont de ele la
pregatirea viitoarelor intalniri.
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Dupa sesiunea de analiza, Conducatorul UIP va transmite 1) o nota care rezuma actiunile de
la intalnire, catre grupul extins al partilor interesate si 2) o notd separata echipei, subliniind
actiunile de imbunatatire pentru gestionarea procesului de intalniri lunare cu PM.

Nota de follow-up transmisa participantilor la intdlnire trebuie sa se concentreze pe actiuni, sa
fie tangibila si specifici. Trebuie si indice clar cine ce va face, si cand. In special deciziile
primului-ministru trebuie consemnate explicit, comunicate §i monitorizate.

Trimestrial: Inventarierea ficuta de primul-ministru

Inventarierea trimestriala facutd de primul-ministru oferd posibilitatea unei revizuiri mai
amanuntite a progresului inregistrat in implementarea prioritatilor. Aceastd inventariere ar
trebui condusa de primul-ministru si sa includa ministrul coordonator si ministerele relevante
care contribuie la respectivul domeniu prioritar. Unitatea de implementare a prioritatilor va
colabora cu ministerele si agentiile de implementare pentru a compila rapoartele pentru
intalnire §i agenda acesteia. Urmeaza a se stabili daca pe agenda se va regdsi un singur
domeniu prioritar, sau doua.

Principalele obiective ale acestor inventarieri sunt:
1. Revizuirea progresului pentru angajamentele asumate, de toate partile, si;

2. Convenirea asupra unei directii de actiune, in cazul in care este necesard o interventie
(aceasta va stabili cand si cum va interveni UIP).

Gestionarea inventarierii lunare facute de PM

Participare:

e Primul-ministru;

e Ministrul coordonator al domeniului prioritar;

e Alti ministri si conducatori ai agentiilor de implementare, cu rol cheie;

e Conducatorul Unitatii de Implementare a Prioritatilor

e Echipa suport a UIP si functionari din alte ministere si agentii de implementare,
pentru fiecare domeniu prioritar.

Durata:

De obicei aceste intalniri sunt programate sa dureze doud ore.

Formatul intalnirii:

Formatul/ programul de baza al fiecarei intalniri de inventariere este urmatorul:
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1. Cuvant de deschidere si introducere;

2. O informare detaliata cu privire la implementarea prioritatilor din respectivul
domeniu;

3. Identificarea reusitelor, oportunitatilor, riscurilor si blocajelor;

4. Identificarea de actiuni suplimentare/ corective.

Tnainte de Tntalnire

Inainte de Intalnirea trimestriala de inventariere cu Primul Ministru, conducatorul Unitatii
de implementare a prioritatilor il va informa pe ministrul coordonator (Informarea
ministrului coordonator) cu privire la progresul inregistrat pentru angajamentele
asumate si va discuta proiectele de rapoarte pentru Intdlnirea de inventariere cu primul-
ministru.

Va discuta Thainte proiectul de agenda cu partile interesate (e.g., Conducatorii agentiilor
de implementare relevante pentru domeniile prioritare ale UIP, oficiali reprezentand
ministerele coordonatoare, etc.) si va obtine contributii.

Se va discuta cu acestia rezultatul timpuriu al activitatii analitice; se va incerca asigurarea
unui consens privind acesta sau - in cazul in care sunt dezacorduri referitoare la sursele de
date sau validitatea analizelor - se vor cere sugestii de analize sau surse de date
alternative;

Se va obtine opinia ministerului privind posibilele decizii necesare de la primul-ministru.

Dacd nu se ajunge la un consens clar privind decizia, se va incerca obtinerea unui consens
pentru optiunile din care poate alege primul-ministru;

Pentru ca rutinele sa aiba cu adevarat succes, Unitatea de implementare a prioritatilor va
dedica mult timp si va face eforturi mari pentru a se asigura ca partile interesate sunt pe
aceeasi lungime de unda, astfel incat intalnirea ce urmeaza a avea loc sa aiba rezultatele
scontate. Aceste eforturi vor fi realizate prin intermediul Grupului interministeriale si a
celui tehnic de lucru. Daca totul esueaza si nu se realizeaza o aliniere, fiti cinstiti cu
partile interesate i spuneti-le ca primul-ministru va trebui sa ia o decizie.

Ca si 1n cazul abordarilor de tip "Stat" privind performanta, din SUA, ar putea fi util sa
fiti atenti si la modul in care este organizata sala (cine unde sta) si ordinea in care sunt
prezentate subiectele.

La finalul TntaInirii de inventariere cu primul-ministru, trebuie sa se decida dacd/cum
poate sprijini UIP ministerul coordonator si ministerele/agentiile, pe oricare din subiectele
discutate.
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Trimestrial: Comitetul interministerial

Decizia primului-ministru de a crea Unitatea de implementare a prioritatilor a inclus si
crearea Comitetului interministerial, care are responsabilitatea de a implementa activitati ce
vor imbunatati vizibil Indicatorii cheie de performantd agreati, inclusi in Acordurile de
implementare a prioritatilor. Comitetul este responsabil si cu corelarea masurilor din
planurile de actiune cu alte angajamente ale guvernului in domeniile prioritare, fiind un
forum de coordonare si solutionare a problemelor din implementarea respectivelor planuri de
actiune.

Comitetul va fi condus de Seful Unitatii de implementare a prioritatilor (Secretar de Stat in
Cancelaria primului-ministru) si va include reprezentanti la nivelul de Secretari de Stat sau
conducatori de institutii, din Ministerele de Finante, Fonduri Europene, Muncii, Familiei,
Protectiei Sociala si Persoanlor Varstnice, Energie si Autoritatea Nationala de Reglementare
si Monitorizare a Achizitiilor Publice. Aici sunt incluse ministerele si agentiile care au un rol
cheie in prioritatile initiale ale Unitatii de implementare a prioritatilor; acestea se pot
schimba, in timp, in functie de nevoi.

Gestionarea Intalnirilor Comitetului interministerial

Participare:

e Conducatorul Unitatii de Implementare a Prioritdtilor (presedinte);

e Membrii echipei UIP care asigura suportul (daca este necesar);

e Secretari de Stat si inalti functionari din ministere si agentii de implementare,
nominalizati in acest sens, pentru fiecare domeniu prioritar.

Durata:

In mod normal reuniunile Comitetului interministerial ar trebui programate pentru doui ore,
pentru a permite suficient timp de discutie pe progresul inregistrat in domeniile prioritare.

Formatul intalnirii:
Formatul/ programul de baza al intalnirilor este urmatorul:

Cuvant de deschidere si introducere;

Rapoarte de informare detaliate privind implementarea, pentru fiecare prioritate;
Identificarea reusitelor, oportunitatilor, riscurilor si blocajelor;

Identificarea actiunilor colective/suplimentare ce pot fi gestionate de comitet.
Agrearea si consemnarea actiunilor si a responsabilitatilor.

ok wn e
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Rutinele interne ale Unitatii de implementare a
prioritatilor

Pe langa rutinele introduse pentru a impulsiona progresul in domeniile vizate, cu diferite parti
interesate implicate, Unitatea de implementare a prioritatilor va avea nevoie de rutine si
pentru gestionarea interna a operatiunilor si sprijinirea ministerelor in atingerea rezultatelor
convenite.

In ceea ce priveste gestionarea operatiunilor interne ale Unititii de implementare a
prioritatilor, echipa de conducere va trebui sa convina asupra unui set de intalniri
regulate/rutine pentru a crea o unitate coeziva in Cancelarie si a se asigura ca personalul 1si
cunoaste clar rolul in contextul largit al unitatii. Acest lucru include:

e Intilniri saptimanale ale echipei UIP cu tot personalul alocat UIP (echipa din cancelarie
+ experti locali de sector) cu scopul de a fine pe toatd lumea la curent cu ultimele
dezvoltari din respectivul domeniu si a avea mereu liniile de comunicare deschise;

o Intalniri bilunare ale managementului UIP, care include conducitorul UIP, adjunctul siu
(membru din Cancelarie insarcinat cu sprijinirea operatiunilor UIP) si echipa de experti a
UIP.

e Sedinte lunare de analiza,dupa intalnirea lunara cu PM;

e Ateliere ocazionale de team building, pe subiecte specifice;

e Autoevaluare 1n luna a sasea; si

e Revizuire la finalul anului - jumatate de zi sau o zi intreagd pentru a reflecta asupra
lectiilor invatate 1n ultimul an si pentru a planifica anul urmator.

In sprijinul acestora, unitatea ar trebui si acorde o atentie speciala organizarii si documentarii
informatiilor primite (alte organizatii folosesc termenul de managementul cunostintelor),
precum si a abordarilor folosite pentru indepartarea blocajelor din implementare, astfel incat
persoanele nou-angajate sa poata imediat invata metodele si rutinele din Unitate.

Pentru a sprijini ministerele sd isi atingd rezultatele, Unitatea va trebui sd creeze si un set
initial de rutine (numite si interventii) care pot fi folosite pentru a indeparta blocajele din
implementare. Am identificat mai jos cateva domenii care necesita o elaborare mai detaliata:

- Monitorizarea continua a indicatorilor de rezultat §i a actiunilor din
Acordurile de Implementare a Prioritatilor
o In momentul de fati Unitatea a creat un panou de bord pentru a urmari
indicatorii de rezultat. Trebuie elaborat un model pentru urmarirea
desfasurarii planului de actiune.
- O revizuire a "Indicatorului cheie de performanta” (numele este unul
provizoriu, putand fi schimbat), ce va fi folosita pentru anumite cazuri, acolo
unde performanta a deviat
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Aceasta implica o analizd mai amanuntita a ICP-ului sau sub-1CP-ului ce pare a fi deviat, si
claborarea unui plan de actiune pentru a rezolva problema. Cine va fi implicat, ce
metodologie se va folosi, cat de mult va dura - toate acestea trebuie stabilite. Ne asteptam ca
Unitatea s realizeze in urmatoarele luni 1-2 revizuiri de genul acesta, dupa care sa aplice
procedura continuu, atunci cand este nevoie. Ar trebui sa existe un parteneriat intre UIP si
ministerele/agentiile implicate in realizarea revizuirii. Revizuirea prioritatii reflectd, de
obicei, urmatoarele etape:

Folosirea indicatorilor sau sub-indicatorilor cheie de performanta pentru a identifica o
problema

Formularea si testarea unor ipoteze initiale:

Culegerea de probe prin interviuri, activitate de teren, si/sau analize cantitative
Revizuirea dovezilor si formularea de recomandari:

Selectarea actiunilor:

Monitorizare

Mai jos veti gasi mai multe informatii despre cum au fost structurate aceste Revizuiri in alte

tari.

Revizuirea priorititilor a fost folositd de Unitatea de implementare a prioritatilor,

subordonatd Primului Ministru din Regatul Unitl, ca mecanism cheie pentru
,deblocarea” oricdror probleme legate de agenda Unitatii de Implementare a Prioritatilor.
Revizuirea prioritatilor s-a aplicat pentru toate domeniile prioritare de reforma.
Obiectivele Revizuirii Prioritatilor au fost:

e Sa ajute echipa in a identifica si clasifica intreaga gama de aspecte ce pot
Tmpiedica atingerea cu succes a ICP-urilor.

e Elaborarea si implementarea unui set corespunzitor de actiuni, pentru a rezolva
problemele esentiale.

Exemplu de interval pentru revizuirea prioritatii

—_ Exemplu_

> Elaborare >

Diagnostic si
plan

Vizite pe teren
si interviuri

Finalizare
recomandari
si raport

Implementare

Saptamana 1 Saptamanile 2, 3 Saptamanile 4, 5 Saptamanile 6-8 Saptamana 9 si
dupa

« Intalnire despre
aplicabilitate si
obiective

+ Revizuirea
evaluarilor
existente

+ Identificarea
lantului de
implementare si a
aspectelor cheie

+ Aprobarea
revizuirii detaliate
a obiectivelor

Output:

+ Echipa constituita

+ Obiective si
aplicabilitate

+ Briefing, plan
proiect

+ Atelier cu echipa
pentru revizuirea
dovezilor

+ Rafinare aspecte
cheie

* Agreare vizite si
realizare liste

+ Instructiuni
interviu

+ Confirmare vizite
si interviuri

Output:

+ Ipoteze initiale

+ Program munca
pe teren

+ Instructiuni
interviu

+ Finalizare
activitate de teren
si interviuri

« Realizare analize
suplimentare

- Tntalniri pentru
testarea
ipotezelor

Output:

+ Note interviuri

+ Evidentiere
constatari

« Ateliere cu echipa
pentru a confirma
constatarile si a
raporta structura

« Completarea
datelor, unde
lipsesc, si
redactare
rapoarte

« Testare constatari
+ Prezentare raport

Output:

« Proiecte de
rapoarte

+ Raport final

Recomandari
implementate, dupa
departament

Posibile sesiuni de
follow-up, cu liderii

Output:

« Plan de actiune

+ Posibil raport de
follow-up

Sursa: Baber, Deliverology 101
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Date & rapoarte elementare

Pentru a sprijini rutinele descrise mai sus, Unitatea va trebui sa elaboreze un set de rapoarte,
cu date si informatii privind progresul, care vor fi folosite la luarea deciziilor. Aceasta
sectiune revizuieste Panoul de bord al Unitatii de implementare a prioritatilor, dar si o partea
din rapoartele care se vor regdsi in aceste rutine. Sectiunea va trebui actualizatd odata ce
rutinele sunt activate si sabloanele sunt implementate pentru raportare.

Panoul de bord

Panoul de bord al Unitatii de implementare a prioritatilor va fi principalul instrument de
monitorizare & evaluare (M&E), nu doar pentru intalnirile UIP cu primul-ministru, ci pentru
toate rutinele mentionate mai sus. Panoul de bord ofera informatii despre:

e Actualul stadiu al parametrilor tintd conveniti, pentru parametrii de nivel inalt si
indicatorii principali, care pot fi folositi pentru a evidentia progresul pe termen mai scurt:

e Valori initiale si tendinte pentru parametrii {intd, unde este posibil;

e Un rezumat al domeniilor cheie de progres pentru impulsionarea implementirii - cu
accent pe rezultate tangibile, nu pe rapoarte de activitate;

e Orice semne promititoare sau dovezi timpurii care rezulta din activitatea de
implementare a prioritatilor, pe care PM ar trebui sa le cunoasca;

e Orice bariere pentru progres, riscuri de implementare, consecinte neintentionate,
riscuri asociate programului sau guvernantei, care necesita informarea PM si posibila
interventie a acestuia,;

e Indicator privind directia progresului de implementare, raportat la prioritate;
e Cerere pentru orice decizii sau interventii necesare din partea primului-ministru.

Raportul de tip panou de bord privind implementarea prioritatilor este pregatit de Unitatea de
implementare a prioritatilor, in strdnsad colaborare cu ministerele colaborare si cu agentiile de
implementare. Pe baza datelor din panoul de bord, pentru fiecare din rutinele de mai sus
vor fi create rapoarte specifice. De exemplu, un raport pentru informarea lunara a PM va
avea la baza datele din panoul de bord, insotite de o scurta descriere - organizate astfel incat
sa fie usor de procesat si inteles, in contextul unei intalniri lunare de informare.

=> Va rugam sa aveti in vedere ca: Cum intdlnirile pot fi organizate frecvent §i anumite
sisteme de date au limitari in ceea ce priveste frecventa, nu toate rapoartele vor putea ardta
o modificare a datelor/parametrilor. Astfel ca ar putea fi necesari indicatori principali si/sau
rapoarte calitative privind mobilizarea actiunilor cheie de implementare, pentru a indica
directia progresului.
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Pe langa panoul de bord in sine, panoul de bord privind implementarea prioritatilor va sprijini
si realizarea rapoartelor de actualizare. Aceste rapoarte ar trebui sd contina si:

. - . - S . Sy 2
e Un rezumat executiv - cu o nota succintd care respectd Principiul Piramidei 1n
comunicare, pentru a facilita luarea deciziilor.

e O anexa cu informatii justificative - de exemplu, date mai detaliate, analize in sprijinul
afirmatiilor, sau explicatii legate de principalele aspecte si riscuri.

Gestionarea perspectivelor diferite referitoare la continutul panoului de bord

Rapoartele derivate din panoul de bord vor fi realizate de Unitatea de implementare a
prioritdtilor si astfel ele prezintd un punct de vedere al conducatorului UIP, cétre primul-
ministru. Este important sa se verifice datele din panoul de bord.

In cazul in care nu se poate ajunge la un acord cu ministerele coordonatoare sau cu alte parti,
in ceea ce priveste datele, continutul sau evaludri din raport, conducatorul UIP va prezenta
perspectiva UIP si va indica in raport daca existd dezacorduri. Aceste aspecte ar trebui
discutate si agreate In avans cu ministrul coordonator, pentru a se garanta ca nu exista
surprize.

2 A se vedea Principiul Piramidei Mento, de Barbara Mento
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Cum si... indrumiiri si calendar pentru realizarea raportului pentru intilnirea lunari
de informare cu PM, folosind datele din panoul de bord
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Activitati preliminarii: Oficialul coordonator si alte persoane relevante din minister ar trebui
sd cunoasca cerintele si calendarul de raportare.

Activitati preliminarii: Coordonatorul de raportare/specialistul din UIP le reaminteste la
timp ministerelor relevante urmatoarea data cand trebuie sd transmitd datele necesare, cu 15-
20 de zile lucratoare inainte de termenul limita pentru datele privind implementarea
prioritatilor.

Unitatea de implementare a prioritatilor coordoneaza si gestioneaza procesul de elaborare a
raportului Panou de bord, consultindu-se indeaproape cu functionarul coordonator din
ministerul responsabil de acel domeniu.

Cu 10-14 zile lucritoare Tnainte de intalnirea lunara de informare cu PM:

e (Coordonatorul domeniului prioritar din UIP ar trebui sd primeasca date si informatii
relevante despre progres, de la oficialul responsabil din minister sau agentia de
implementare responsabild cu implementarea prioritatii.

e Coordonatorul prioritatii din UIP (impreuna cu specialistul de date) a verificat integral
datele si a actualizat informatiile, punand intrebari si rezolvand cu ministerul orice
aspect neclar, pentru a ajunge la un proiect de pachet robust de date si informatii.

De obicei, cu 7-10 zile lucritoare Tnainte de ntalnirea de informare :

e Coordonatorul domeniului prioritar din UIP (impreund cu specialistul de date)
completeaza rapoartele de informare din panoul de bord si anexele de fundamentare. Apoi
raportul este transmis oficialului principal din Minister.
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e Comitetul interministerial constituit pentru a sprijini activitatea UIP va analiza proiectele
de raport si mesajele cheie privind implementarea, si acolo unde este necesar, va conveni
asupra actiunilor de imbunatatire sau rezolvare a problemelor.

e Posibil sa fie nevoie de mai mult timp pentru a asigura alinierea partilor interesate, pentru
a rezolva problemele legate de sursele de date, intrebarile privind metodologia analitica,
etc.

e Cu cel putin 7 zile lucratoare Tnainte de intalnire, rapoartele modificate/finale din panoul
de bord vor fi trimise Sefului UIP, cu o nota informativa/briefing care prezintd orice alte
ingrijorari nesolutionate, daca mai exista.

De obicei, cu 5-7 zile lucritoare inainte de intalnirea de informare :

Seful UIP transmite raportul de tip panou de bord catre ministrul coordonator, pentru a se
asigura ca acesta prezintd un punct de vedere comun si/sau pentru a conveni cum vor fi
rezolvate divergentele de opinie (i.e., rezolvate Tnainte de intalnire sau raportate ca zone unde
nu s-a ajuns la un consens).

De obicei, cu 3-5 zile lucritoare inainte de intdlnire, Seful UIP il informeaza pe primul-
ministru despre continutul viitoarei intdlniri. in functie de preferintele primului-ministru,
aceasta se poate face in cadrul unei intalniri scurte intre patru ochi a PM si Sefului UIP,
pentru a pregati intalnirea ce urmeaza. Apoi, echipa UIP va solutiona ingrijorarile/intrebarile
PM si le va include in materiale.

Cu cel putin 1 zi lucratoare inainte de intélnire, rapoartele de informare de tip panou de bord
pentru domentiile prioritare ar trebui trimise de Seful UIP primului-ministru, insotite de o nota
de informare.

La intalnirea lunara de informare a primului-ministru, raportul de tip panou de bord privind
implementarea prioritatilor va fi prezentat de Seful UIP; acest lucru se poate face si impreund
cu ministrul coordonator pentru fiecare domeniu prioritar, pentru a evidentia implicarea
acestuia in subiectele discutate.

=> Lista de verificare a calitatii — Ai ...?

o Asigurat ca membrii echipei UIP si personalul desemnat din ministere cunosc cerintele i
termenele de raportare, precum §i responsabilitatile de a le trimite la timp?

o Le-ai reamintit, din timp, urmdatoarele termene limita?

e Lasat spatiu in planurile de lucru ale echipei, pentru a verifica datele/informatiile si
realiza rapoarte?

o JVerificat cu atentie datele si testat ipotezele/afirmatiile legate de implementare cu
ministerele si cu alte surse de date si contacte, acolo unde este cazul?
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Realizat un raport concis si usor de ingeles, bazat pe dovezi si fapte, folosind Principiile
de comunicare din Piramida Mento?

Asigurat alinierea cu ministerele/ministrii, inaintea intalnirii cu PM - pentru a te asigura
ca nu exista "surprize" cand se fac prezentarile?

Convenit cu ministerele/ Agentiile de implementare cum vor fi rezolvate divergentele de
opinie - ideal, stabilite Tnainte?
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Aranjamente de raportare

In sprijinul rutinelor descrise mai sus, Unitatea va trebui si elaboreze aranjamente de
raportare, pentru a se asigura ca fluxurile de informatii sunt structurate in jurul revizuirii
informatiilor si ca deciziile sunt evidentiate pentru a fi discutate. Tabelul de mai jos descrie
posibile aranjamente de raportare. Pentru fiecare din aceste rapoarte UIP va trebui sa indice
obiectivele, cine il va pregati, cum va fi structurat, care va fi procedura de aprobare si cum va
fi validata informatia. Sectiunea va trebui actualizatad odatd ce rutinele sunt activate si
sabloanele sunt implementate pentru raportare. In momentul de fatd, singurul aranjament de
raportare existent este cel pentru Intalnire lunara de informare cu PM.

Rutine Aranjamente de raportare

Grupul tehnic Transmitere de date & actualizari la UIP, de citre
de lucru Ministere/Agentii (lunar)

- Actualizéri lunare a panourilor de bord privind

Informari implementarea prioritatilor

lunare ale - Nota de informare lunard a PM (se asigurd ca PM

primului- cunoaste perspectiva Conducatorului UIP privind

ministru progresul implementarii prioritatilor si problemele

elementare. Nota confidentiala)

- Raport privind Inventarierea lunara a PM

(revizuire n detaliu realizatd de UIP privind progresul in

domeniul prioritar revizuit).

- Mesaje cheie ce vor fi revizuite de ministrul
coordonator (discutand cu Seful UIP).

Inventarierea
lunara a PM

- Raport de inventariere trimestrial, care evidentiaza
progresul pe fiecare din cele patru domenii prioritare,
realizat de UIP.

Comitetul
Interministerial
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Nota de informare lunara pentru PM

Nota de informare transmisa de Seful Unitatii de Implementare a Prioritatilor Primului-
ministru va fi redactata inaintea intalnirii lunare de informare si este transmisa PM pentru:

e A oferi un rezumat scurt despre cum se desfasoara implementarea prioritatilor;

e A aduce in atentia PM orice motive de Tngrijorare legate de implicarea, leadership-ul si
sprijinul acordat de Ministere sau Agentiile de implementare, pentru activitatile realizate;

e A evidentia anumite motive de ingrijorare sau riscuri pentru progresul anumitor domenii
prioritare, care nu au putut fi incluse Tn rapoartele de informare;

e A indica acele zone in care interventiile specifice ale primului-ministru ar ajuta la
deblocarea situatiei sau la clarificarea unor preferinte;

e A identifica aspecte cheie ce tin de dezvoltarea si rolul Unitatii de Implementare a
Prioritatilor, care ar trebui cunoscute de primul-ministru, cum ar fi, de exemplu, aspecte
legate de resurse.

Cum si...indrumari privind elaborarea unei note de informare lunare
In mod normal, aceasta este redactata de Seful UIP si urmeaza pasii de mai jos:

Seful UIP:

e Primeste si revizuieste proiectele de rapoarte privind progresul implementarii
prioritatilor, de la coordonatorii domeniilor prioritare;

e Se consulta cu coordonatorii domeniilor prioritare si cu alti membri din echipd, daca este
cazul, pentru a vedea daca mai exista si alte aspecte sau provocari ce nu au fost prinse in
rapoarte (e.g., aspecte legate de gestionarea relatiilor sau implicare, riscuri de
organizare).

e Se consultd cu ministrii si cu Conducatorii Agentiilor de implementare, referitor la
continutul rapoartelor, pentru a se asigura ca riscurile cheie, ingrijorarile si orice alte
aspecte care au reiesit sunt intelese n acelasi mod.

e Daca este necesar, dupa cum se considera la consultari, instruieste personalul UIP sa
intreprinda eforturi suplimentare de aliniere cu partile interesate;

e rezuma informatiile intr-o nota scurtd de informare, confidentiald, (de 2 pagini) pentru
primul-ministru, identificand mesajele cheie. De exemplu:

e Mesajele cheie pentru fiecare domeniu prioritar, incluzand riscurile si motivele de
ingrijorare;
e Sugestii de aspecte pentru care contributia PM la intdlnirea de informare cu UIP ar fi
extrem de utila;
¢ Orice aspecte cheie sau riscuri pentru UIP, care rezulta din programul de activitati;
e Transmite nota de informare PM, ca prima pagind/prime pagini la pachetul cu rapoartele
de informare de tip panou de bord privind implementarea prioritatilor.
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CAPITOLUL 3: INSTRUMENTE,
INDRUMARI ST MODELE
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Introducere

Mandatul Unitatii de Implementare a Prioritatilor este
"sd obtind rezultate mai bune, mai repede", pentru un
numdr mic de prioritati ale primului-ministru §i
guvernului. Pentru aceasta, UIP va trebui sd opereze
eficient intr-un mediu cu mai multe parti interesate si
ntr-un context complex de politici.

In vederea imbunitatirii rezultatelor pentru o serie de
domenii prioritare de reforma, Unitatea de Implementare
a Prioritatilor va trebui sa foloseasca diferite tehnici/abordari/metode (de aici inainte numite
"instrumente"”) pentru a face fata diferitelor nevoi si probleme, pe masura ce acestea apar.
Implicarea partilor interesate este vitala pentru aplicarea acestor "instrumente"- nu doar
prin crearea unor parteneriate, ci si prin dezvoltarea competentelor acestora pentru aplicarea
acestor tehnici.

Aceasta parte a Manualului Operational reprezinta SETUL DE INSTRUMENTE al UIP din
Romania; continand o serie de instrumente atent alese, pentru gestionarea unei mai bune
implementari, precum si o descriere a tehnicilor privind cum pot fi acestea cel mai bine
folosite. Pentru fiecare instrument contine:

e O explicatie a scopului;
e Instructiuni pas cu pas pentru folosirea instrumentului;

e Un rezumat al impactului/produsului fiecarui instrument (i.e., cu ce contribuie
instrumentul la o mai buna implementare a prioritatilor)

e Lista de verificare pentru folosirea fiecarui instrument;

e Implicatii de resurse pentru folosirea fiecarui instrument (unele sunt mai complexe ca
altele);

Pentru unele instrument includem si harti de proces, pentru a explica sarcinile si
responsabilitatile de la un capat la altul sau cum folosirea unui set de instrumente poate
functiona ca un proces structurat, care ajutd la gestionarea sarcinilor cheie pentru
implementare.

Instrumentele acopera urmatoarele ,,faze” extinse ale activitatii UIP de management al
implementarii prioritagilor.

o (intelegerea provocirilor asociate implementirii priorititilor: Intelegerea a ce
anume 1si propune UIP sa realizeze 1n fiecare din cele patru domenii prioritare si cum va
colabora cu partile interesate din ministere si Agentiile de implementare pentru atingerea
acestor obiective. Acest proces necesitd implicarea eficientd a partilor interesate si
realizarea unei analize privind amploarea, natura §i dinamica provocarilor asociate
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implementarii prioritatilor, inclusiv o analizd a modului in care actualele aranjamente de
implementare functioneaza pentru rezolvarea problemelor.

o Identificarea si prioritizarea imbunatitirilor aduse implementarii
prioritatilor: Identificarea unei game variate de posibile obiective si a interventiilor
necesare pentru atingerea acestora. Astfel se va asigura un raspuns eficient i adecvat la
problemele multidimensionale asociate implementarii prioritatilor. Acest pas ajutd la
restrangerea "listei lungi" de posibile domenii de interes la un grup de obiective clare si
specifice, promovate in randul partilor interesate, si convenite ca puncte de interes pentru
activitatea comuna realizata de UIP si ministere.

e Stabilirea tintelor si a traiectoriilor: Tintele, traiectoriile si indicatorii cheie de
performantd (ICP) sunt in centrul abordarii alese pentru implementarea prioritétilor.
Aceasta sectiune detaliaza cum stabilirea fintelor, parametrilor si a traiectoriilor
corespunzatoare ofera focus-ul necesar intregii echipe.

o Planificarea implementarii prioritatilor si evaluarea riscurilor Odata ce au fost
stabilite fintele si traiectoriile, trebuie organizate resursele, identificate persoanele
responsabile cu implementarea interventiilor cheie, pentru fiecare tintd, pe fiecare
domeniu prioritar, si anticipate riscurile pentru eforturile de implementare a prioritatilor.

Informatii importante despre instrumentele si indrumdrile din manual:

e Desi instrumentele corespund fazelor extinse ale activitdtii de implementare a
prioritatilor descrise mai sus, in realitate ele ar trebui vazute ca niste instrumente
flexibile si adaptabile, care pot fi folosite in diferite faze ale procesului de
implementare a prioritatilor.

¢ Instrumentele nu sunt o cerinti obligatorie sau un set fix, atotcuprinzitor. Au
fost alese pentru ca au dovedit ca pot crea valoare in circumstante similare si in alte
situatii, asa ca va recomandam cu tarie sa le luati in calcul.

e Intentia este ca utilizatorii instrumentelor sa ofere feedback si (atunci cand
Manualul Operational va fi disponibil pe intranet) sa faca propuneri despre cum pot fi
folosite acestea pentru a le valorifica la maximum, in practica.
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Instrumente, iIndrumari si modele

Intelegerea provocarilor asociate
implementarii prioritatilor

Folositi instrumentele, instructiunile si modelele din aceasta sectiune pentru:

e Identificarea partilor interesate cheie, care au un interes si un rol in obiectivele
implementarii prioritatilor;

e Elaborarea unui profil cu rolurile, interesele si perspectivele, influenta si
implicarea acestora;

e Planificarea modului in care implicarea partilor interesate va sprijini obiectivele
implementarii prioritatilor;

e Descompunerea unei probleme complexe de implementare a prioritatilor in mai
multe componente, usor de gestionat

e Obtinerea unei imagini clare de ansamblu asupra actualului lant de implementare
a prioritatilor, cu punctele sale forte si slabe

o Intelegerea experientei utilizatorului/cetiteanului in ceea ce priveste actualele
aranjamente de implementare
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Prezentare generala

Un prim pas pe care trebuie sa il faca Unitatea de implementare a prioritatilor in interactiunea
sa cu ministerele si Agentiile de implementare este sa puna urmatoarele Intrebari:

e Cine sunt principalele parti interesate pentru activitatea de implementare a prioritatilor ?
e Ce incearca sa faca?
e Cum Incearca sa faca?

Aceste intrebari reprezinta un ,,punct de pornire” pentru eforturile comune de imbunatatire,si
garanteaza ca astfel se porneste de la intelegerea clara a dimensiunii, naturii si dinamicii
provocarilor asociate implementarii prioritatilor, impreuna cu o analiza a modului Tn
care aranjamentele de implementare functioneaza in prezent pentru a rezolva aceste
aspect, precum si a modului in care utilizatorii de servicii si suport le percep.

Aceste serii de analize ar trebui sd permitd si o divizare a problemei, astfel incat sa se
contureze clar acele parti ale provocarii, in ansamblu lor, care:

e Necesitd cea mai mare atentie

e Vor avea cel mai mare impact asupra performantei, daca sunt rezolvate

e Vor genera feedback pozitiv de la utilizatori, daca sunt rezolvate

e Sunt mai potrivite pentru a fi supuse atentiei Unitdtii de implementare a prioritatilor

Acest proces de creare a unei ,,imagini ample” a provocarii asociate implementarii
priorititilor ajuta la obtinerea unui consens in riandul pértilor interesate cu privire la
actiunile de imbunatatire si aspectele specifice pe care ar trebui sa se concentreze Unitatea de
implementare a prioritatilor in colaborarea sa cu ministerele si Agentiile de implementare.
Aceasta este o baza importanta pentru eforturile comune.

Aspecte si sarcini cheie pentru intelegerea provocarilor asociate implementarii prioritatilor:
1. Identificarea si implicarea partilor interesate

Partile interesate sunt persoanele si grupurile afectate si capabile sa influenteze
dezvoltarea si implementarea eforturilor Unitétii de implementare a prioritatilor.

Alici intra, mai intai de toate, cetatenii in interesul carora se va realiza toata aceasta munca, i,
n al doilea rand, diferite grupuri, organizatii si parteneri din administratie si nu numai, care
ar putea participa si influenta traseul si viteza cu care se realizeazd implementarea
prioritatilor.
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Este esential sa se inteleagad cine sunt partile interesate, cum percep ele aceasta activitate si
cum pot contribui la ea — i.e., considera ca aceasta e utild, o vad ca pe o povara in plus, sau ca
pe o amenintare? Identificarea acestor informatii nu doar ca va ajuta la gestionarea riscurilor
rezultate din lipsa de implicare (sau opozitia) partilor interesate, ci va ajuta si la evaluarea
potentialului lor ca resurse si transformarea lor in agenti proactivi de schimbare a
implementarii.

In acest Manual Operational, implicarea partilor interesate apare ca un prim pas crucial al
procesului de evaluare a provocirii si planificare a implementarii. Insi analiza pértilor
interesate si implicarea acestora nu este o activitate ce se face ,,0 singura data” si care
trebuie vazuta ca ,,finalizata” in aceasta faza incipienta, ci ca pe un proces ce trebuie revizuit
si aplicat periodic.

In orice fazi a activititii pot aparea noi parti interesate, schimbarile din administratie pot
repozitiona participantii, iar dinamica vietii poate schimba perspectivele si atitudinile
cetatenilor. Prin urmare, evaluarea si implicarea partilor interesate ar trebui sa fie
intotdeauna pe primele locuri in mintea celor care se ocupa de obtinerea rezultatelor. Fara
implicarea eficienta a partilor interesate, procesul de implementare a prioritatilor se va
gasi intr-un punct mort, chiar inainte de a demara.

Implicarea partilor interesate urmeaza un tipar care se tot repeta:

identifica => evalueaza => stabileste prioritati => planifica =>mobilizeazd/implicd,cu 0
bucla de feedback catre identificare si evaluare suplimentare.

Acest tipar de bucla este necesar deoarece mediul , foarte dinamic, poate introduce noi parti
interesate, sau poate influenta comportamentul celor deja existente. Grafic, acesta poate fi
ilustrat ca mai jos:
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Ciclul de implicare a partilor interesate e

Mobiizares ﬁ |dentificarss
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interesate parti interesaie
Evaluares
Creares wnw perspectivalon,
plan de preferintalor i
imiplicare rodurilor partilor
interesate
Prioritizarea
partilor
interssate,
pnitru
imiplicars

Existd o serie de bune practici referitoare la cum se poate evalua rolul diverselor parti
interesate si cum pot fi ele implicate eficient in procesul de implementare a prioritatilor.
Prezentul manual vine cu o serie de instrumente si abordari pentru a ajuta la realizarea acestei
sarcini cruciale.

2. Descompunerea problemei de implementare

Acest lucru presupune descompunerea obiectivului/problemei generale in partile constituente
pentru a intelege clar care sunt provocarile asociate implementarii, cauzele si efectele.

Uneori, procesul este denumit si ca o descompunere a problemei in mai multe bucati, care
sunt ,,exclusive reciproc, exhaustive colectiv’ (MECE - ‘mutually exclusive and collectively
exhaustive’).

nformatiile rezultate din acest tip de analizd ajutd la identificarea acelor aspecte

Inf 1 Itate d t tip d 1 td la identifi 1 te ale
provocarii care sunt ,,in aria de cuprindere”, i.e., par{i ale provocarii asupra carora este posibil
ca activitatea de Tmbunatatire a implementarii prioritatilor sa aiba un impact. De asemenea,
poate ajuta si la alocarea responsabilitatilor.

Per ansamblu, o imagine comund a dimensiunii §i naturii provocarii, in randul partilor
interesate, ajuta activitatea pe care UIP o va promova in randul lor.
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3. Analiza actualelor aranjamente de implementare

Un rol cheie al UIP este sa faciliteze o evaluare a ce se face in prezent pentru implementarea
prioritatilor cheie si cum se poate imbunatati situatia. Fara aceasta evaluare, tendinta este ca
partile interesate sa se concentreze pe nevoia de mai multe resurse, noi initiative de politici
sau schimbari legislative, ca solutii la problemele de performanta.

Este foarte probabil ca analiza aranjamentelor de implementare existente sa identifice nevoie
de noi si diferite interventii operationale si de politica - insa va identifica si acele zone in care
imbunatatirea aranjamentelor existente ar putea influenta semnificativ performanta - si aici
UIP ar putea ajuta, aducand "rezultate mai bune, mai rapid".

Acest tip de analiza, numita si ,,analiza lantului de implementare a prioritatilor”, defineste
abordarea UIP ca fiind una unica, care aduce un plus de valoare functiilor centrale de politica
din Guvern.

Ea se uita la modul in care implementarea unei prioritati este abordata de guvern si de alte
entitati din administratia centrald si nu numai, inclusiv prima linie de interfata cu utilizatorii
de servicii.

4, intelegerea modului in care utilizatorul de servicii/clientul/cetateanul percepe
actualele aranjamente de implementare

Unul din principiile operationale de baza ale UIP este accentul pus pe cetdtean — sa se asigure
cd imbunatatirile aduse implementdrii prioritatilor au un impact pozitiv pentru cetitenii
romani. In acest sens, procesul de intelegere a provocarii asociate implementirii include si
un accent pus pe modul in care actualele aranjamente de implementare sunt percepute de cei
care ar trebui sa le foloseasca direct sau si beneficieze de pe urma lor. In felul acesta,
activitatea de imbundtitire a implementdrii se va concentra mereu pe Imbunatatirea
experientel.

e In administratie, procesul de furnizare a unui serviciu sau ,,produs” este, de multe ori,
unul complex, cu multiple interactiuni care au loc pe o perioada mai lunga de timp,
insd este important sa intelegem perspectivele clientilor pentru ca acestea sa se
regdseasca 1n activitatea de Tmbunatatire, oferind informatii care pot impulsiona
inovatia si reforma.

o In contextul administrativ, se obisnuieste ca problemele si fie percepute din
perspectiva experientei clientului:

e In momentele de tranzitie din viata, cand, de exemplu, se trece de la etapa copiliriei la
cea de adult, atunci cand responsabilitatile pentru suport si servicii sunt transferate de
la o parte a administratiei catre o alta ( i.e., cand se face tranzitia de la invatamant la
ocuparea fortei de munca).

e Atunci cand este necesard o coordonare intre diferite parti ale guvernului si agentiile
de implementare;
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e Cand clientul are asteptdri mari referitoare la servicii de calitate, accesibile si
consecvente, pe baza experientei sale din sectorul privat — e.g., plati online.

Perspectiva clientului ar trebui sa fie un element cheie in masurarea imbunatatirii
implementarii prioritatilor. Sectorul privat evalueaza periodic experientele pe care
clientii le-au avut cu organizatia si raspunsul emotional provocat de aceasta interactiune si
experientd. Astfel se poate urmari experienta de la primul contact cu clientul, la primirea
serviciului respectiv si pana la activitatile de monitorizare, daca sunt necesare. Procesul
este denumit adesea si ,,realizarea hartii clientului” sau feedback-ul clientului.

De exemplu, pentru domeniile prioritare initiale ale UIP:
e Experienta clientilor, IMM-uri, in ceea ce priveste plata impozitelor

e [Experienta unui operator economic care incearcd sia presteze servicii prin
intermediul serviciului de achizitii publice

e Experienta unui tanar somer

e [Experienta unui cetitean care are nevoie de suport pentru a face fatd modificarii
pretului la energie, sau a unei societdti care Incearca sa implementeze masuri de
eficientd energetica.
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Instrumente cheie pentru intelegerea provocarilor asociate implementdirii

Instrumente
entru S . Link catre
P Rezultatul folosirii instrumentului
implementarea modele
prioritatilor
. . o o1 . - « Vafi
Identifi . | * Sunt identificate partile interesate cheie, dupa Jiucat
e;n ! 1c]zc1_rea St sector/tip — ,,universul partilor interesate” (organizat iéﬁggeite
C%r 99 rafierea ca un schelet sau ca o lista simpla) . .
partilor disponibila
interesate . _Genereazé potential de inova‘;_ie, inc_luzénd partile varianta
interesate, care aduc perspective nol online
* Reuneste ce se cunoaste despre rolul partilor ’ Vda,f' )
Profilul interesate, perspective, resurse adauga
srtil cand este
partl - * Document doar pentru consultare interna disponibila
Interesate :
varianta
online
. * Consens al echipei UIP si al Grupului Tehnic de e Vafi
Cartografierea Lucru privind nivelul relativ de importanta si actuala adaugat
influentei & il setilor | A
Intfuentel implicare a partilor interesate cand este
implicarii L L o di bil
pirtilor * Identifica prioritatile de implicare, provocdrile si Lejotilon Ly
: i i varianta
interesate riscurile :
. 5 online
* Document doar pentru consultare interna
* Evaluarea rolurilor si responsabilitatilor partilor ’ Vdavf' "
interesate cheie, in cadrul procesului de luare a adauga
Evaluare deciziilor cand este
RAPID disponibila
varianta
online
!Dlar;!ﬂf: area * Identificd cum vor fi contactate partile interesate, cat ’ Vdavfl y
mpricarii st de frecvent si de catre cine acauga
mobilizarii cand este
partilor * Ofera un instrument de monitorizare regulata a disponibila
interesate _sprij inului, problemelor si riscurilor asociate partilor varianta
Interesate. online
* Vafi
» Ofera descompunerea problemei de implementare adaugat
S‘:gg IZ?:]eei * Permite o analiza a acelor aspecte care necesita cel 3?:;03515
mai mare sprijin din partea UIP varianta
online
* Identifica structura de baza, rolurile cheie si * Vafi
Analiza legaturile puternice, dar si pe cele slabe, ale adaugat
!antulul de aranjamentelor de implementare a prioritatilor C"fmd egtg .
implementare disponibila
a priorititilor * Identifica posibile zone de prioritate unde se pot lua varianta
masuri tintite de imbunatatire online
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« Permite vizualizarea problemei din perspectiva « Vafi
Cartografierea utilizatorilor de servicii/ a cetatenilor aslalégatt
100 cana este
hlz.lrtu Ui * Identifica punctele cheie de tranzitie si implementare disponibila
clientulu a prioritatilor, unde masurile tintite de Tmbunatatire varianta
pot avea un impact insemnat asupra perceptiilor online

Identificarea si cartografierea partilor interesate

Primul pas in procesul de implicare a partilor interesate este identificarea acelora care sunt
interesate de o anumita problema de implementare. Acest lucru se numeste "universul partilor
interesate™ sau "cartografierea partilor interesate". Aceasta reprezinta baza activitatilor
ulterioare, care vor permite o mai buna intelegere, prioritizare si planificare a implicarii, cu
partile interesate.

De obicei exista o varietate de parti interesate, pentru orice domeniu cheie al implementarii,
asa cd "harta partilor interesate" ar putea include:

e Cetateni, utilizatori, clienti ai serviciilor si publicul larg (inclusiv mediile sociale)

e Companii, sindicate, organizatii din sectorul privat si persoane fizice care au 1n prezent
sau ar putea avea un interes intr-un anumit domeniu.

e Ministrul relevant si consilierii sai

e Grupuri de oficiali si alte persoane din alte ministere

e Agentii din diverse sectoare, care au un rol cheie in procesul de imbunatatire a
rezultatelor

e Administratia regionald/locala si conducerea acesteia

e Comisii parlamentare

e Organizatii academice si de cercetare, grupuri de reflectie (think tank-uri)

e Organizatii internationale ca UE, Banca Mondiald, FMI

Desi unele din aceste parti interesate ar putea avea doar un interes marginal in activitatea
UIP, identificarea intregului spectru reprezintd un pas important. Astfel se poate evita
capcana implicarii in proces doar a "jucatorilor traditionali", abordare ce ar putea limita
existenta unor perspective diferite, introducerea unor critici constructive si a inovatiei si, in
cele din urma, ar restrictiona potentialul de reforma.

Cum sd... indrumadri privind identificarea §i cartografierea partilor interesate

Identificarea intregului spectru de parti interesate relevante pentru activitatea de
implementare a prioritatilor poate fi abordata in felul urmator de echipa UIP:

e Discutarea ideilor cu Grupul Tehnic de Lucru, cu guvernul extins si cu ministerele
partenere, dar si cu partile interesate cheie care cunosc mai bine care sunt persoanele
sau organizatiile din sectoarele lor, relevante pentru proces;
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o Crearea unei variante de listd cu partile interesate, ca punct de plecare. Lista poate fi
una lunga, generala, sau o harta organizata dupa aspectul / subiectul relevant pentru
problema de implementare a prioritatilor. Se poate folosi si o diagrama a lantului de
implementare, ca modalitate de evidentiere a partilor interesate (a se vedea ilustratiile
de mai jos).

e Organizati un atelier cu Grupul tehnic de lucru, pentru a discuta despre proiectul de
hartd cu partile interesate, folosind mesaje pentru a incuraja grupul sda testeze diverse
scenarii a) diferitele dimensiuni ale cadrului, pentru completitudine, si b) pentru a
identifica cine ar putea §i ar trebui sa aiba un rol in imbunatatirea implementarii, pe
langa cei care au deja unul.

Astfel se deschide uga catre noi perspective §i oportunitati. Interventiile aici ar putea fi:

e Cine este afectat de sau cine afecteaza semnificativ respectivul aspect?

o Cine detine informatii, cunostinte si expertiza despre acest aspect?

o Cine controleaza sau influenteaza factori importanti legati de acest aspect?

o Cine detine competente §i expertiza ce pot fi transferate si care s-ar putea dovedi
relevante si utile — posibil chiar transformationale?

e Obtineti, in cadrul Grupului Tehnic de Lucru, un consens general cu privire la harta
partilor interesate.

o Clarificati faptul ca membrii Grupului Tehnic de Lucru pot, in continuare, sa adauge
parti interesate pe harta — lista lunga nu este una inchisa.

o Cautati sa obtineti propuneri pentru lista si de la alte grupuri, pentru a va asigura ca nu
ati omis pari interesate importante.

llustrarea hartii tipice a partilor interesate Exempiy

o Dupd lantul de
prari ey implementare
Il sl B
i Kl a3 e om Lrveied 1 Frocnme
-~ [
; = Cadrul, dupé rol
u —— - Mmool Auiorry Sir i FrORiRImGes RApAATg an
1 e ——
= intwry of Reamce:

Inatituticnal ard civil wociety visbeholder map in Procuremant
- et fiw Sendrananang Vind]

- Mntery of Exmopcan Fumds
- Mntwry Sor Inftrraon Socicy)
rasoml Coutl S Conteral
-Auds Aeshority
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Rezultatul acestui instrument de implementare a prioritatilor ar trebui si fie

O lista atotcuprinzatoare si agreatd de comun acord, a partilor interesate care pot ajuta la
imbunatatirea implementarii in domeniul prioritar, inclusiv acelea care au un interes
direct si actual, dar si altele care ar putea aduce inovatie si perspective noi.

=> Lista de verificare a calitatii — Ai ...?

Realizat identificarea partilor interesate, ca o activitate de grup —adunand, de la inceput,
mai multe puncte de vedere?

Inceput cu o imagine extinsd a posibilelor parti interesate?
Luat in considerare parti interesate din diferite sectoare?

Luat in calcul cine este afectat §i cine afecteaza acest aspect?
Analizat cine detine resurse §i cunogtinte care ar putea fi utile?
Generat o lista lunga a partilor interesate, grupate dupa tip?

Documentat procesul?

Resurse pentru folosirea acestui instrument

e Pentru identificarea si cartografierea partilor interesate nu ar trebui sa fie necesare

resurse suplimentare; este nevoie doar de timp, creativitate si dorinta partenerilor de a
veni cu idei §i a conveni asupra unei harti.

e Aceasta ar trebui sa poata fi realizatd de la birou, in cadrul UIP, si apoi dezvoltata in

detaliu in Grupul Tehnic de Lucru.
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Profilul partilor interesate

Realizarea unor profiluri ale partilor interesate are ca scop generarea de informatii
importante, pentru a intelege mai bine organizatiile si persoancle care pot ajuta la
imbunatatirea implementarii prioritatilor.

Aceasta etapa merge mai departe decat cartografierea pargilor interesate, prin culegerea de
informatii reale despre partile interesate care pot contribui la imbunatatirea implementarii.
Presupune culegerea de informatii (pe baza cunostintelor detinute deja si a unor cercetari
suplimentare) despre partile interesate, inclusiv o imagine a perspectivelor, opiniilor si
resurselor acestora, pentru a permite o mai buna intelegere a rolurilor lor si a modului in care
pot influenta procesul de implementare a prioritatilor.

Realizarea profilului partilor interesate poate:

o Identifica experientele, perspectivele, competentele si resursele partilor interesate,
disponibile pentru echipa UIP si partenerii acesteia.

¢ Identifica situatiile in care partile interesate pot percepe aceeasi problema de identificare
Tn moduri diferite, posibil conflictuale. Aceasta poate depinde de interesele lor specifice,
prioritatile particulare pe care le au la momentele respective si experienta pe care o au cu
organizatia sau persoanele care coordoneaza activitatea de implementare.

e Asista Unitatea de Implementare a Prioritatilor si partenerii sai Tn a anticipa si gestiona
posibile provocari asociate eforturilor vizate si Tn a gasi solutii si a reconcilia interesa,
daca este cazul.

e Oferi 0 intelegere clara a rolurilor partilor interesate in procesul de luare a deciziilor.

Uneori, evaluarea decidentilor cheie si a participantilor poate fi destul de complexd, ca
urmare a multiplelor roluri asumate in procesul de decizie. De exemplu, Tn domenii precum
somajul in randul tinerilor, invatdmant sau alte domnii ce vizeaza reforme sociale, pot exista
zeci de organisme guvernamentale sau entitati din sectorul public si privat, care participa
simultan la o multitudine de programe cu finantare nationald si europeana. Uneori,
demarcatia dintre "cine ce face" intr-un anumit program, dar si "cine pentru ce raspunde" nu
este foarte clara.

Prin urmare, pentru ca Unitatea de Implementare a Prioritdtilor sa aibd un impact real intr-un
astfel de domeniu, este vital ca responsabilitatile sa fie bine intelese si, daca este cazul,
clarificate si aplicate. Elaborarea profilelor poate ajuta. Dacd analiza partilor interesate
identifica o lipsa de claritate in ceea ce priveste raspunderea, acest lucru trebuie notat si
rezolvat mai tarziu in procesul de implementare a prioritatilor, pentru a permite implementarii
sd avanseze, sau mai devreme - dacd se dovedeste o barierd pentru progresS.

3 A se vedea ‘Who has the ‘D’?: How Clear Decision Roles Enhance Organizational Performance’ articol de
Paul Rogers Marcia Blenko et al, publicata de Harvard Business Review
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Procesul si rezultatele eforturilor de realizare a unor profile ale partilor interesate pot fi foarte
delicate. Aceasta activitate trebuie abordata cu grija si mare atentie. De exemplu, grila de
profil al partilor interesate ar putea genera niste aspecte mai delicate si astfel, cel mai bine

ar fi sa fie folosita doar ca instrument intern de lucru.

Cum si... indrumari privind realizarea profilelor partilor interesate

Procesul de realizare a profilelor pargilor interesate poate fi realizat de Unitatea de

Implementare a Prioritatilor dupa cum urmeaza:

e Incepeti cu o, lista lungd” a partilor interesate de un aspect al implementirii prioritatilor

(acoperit in 3.2.1 cartografierea partilor interesate).

e Culegeti informatii despre partile interesate, folosind diferite metode, printre care:

Cercetare si analizd documentard, pentru a strange informatii despre partile
interesate.

Grupuri Tehnice de Lucru sau discutii cu "partile interesate centrale", pentru a avea
cunostinte si puncte de vedere mai vaste, inclusiv o intelegere bazata pe experienta,
a partilor interesate, in realitate.

e Acest lucru ar trebui sa ajute la strangerea de informatii despre:

Persoane cheie care pot influenta activitatea de implementare a prioritatilor -
pentru asta e posibil sa trebuiasca realizarea profilelor pentru mai multe persoane
cheie dintr-o organizatie interesata.

Obiectivele partilor interesate — i.e., care le sunt obiectivele sau stimulentele?

Care va fi impactul activititii de implementare a prioritatilor asupra partilor
interesate? i.e., le va sprijini in atingerea obiectivelor, le va reduce rolul sau va crea
0 cerere pentru serviciile acestora?

Care este reactia anticipata pentru activitatea de imbunatatire a implementarii
prioritatilor, i.e., o vor vedea ca pe o povara, ca pe un element inutil ce le distrage
atentia sau ca pe un sprijin?

Ce stim despre actualul lor nivel de implicare si angajament pentru problema
asociata implementarii prioritatilor, i.e., sunt implicati mult in aceastd problema,
dezinteresati sau existd potential pentru a sprijini Imbunatatirea?

Orice alt criteriu pe care 1l consideri relevant pentru respectivul sector sau
problemd asociatd implementdrii prioritatilor, pentru care folosesti acest
instrument.
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Aceste informatii pot fi stranse prin intermediul grilei de profil al partilor interesate (a se
vedea mai jos).

e Agreeaza explicit confidentialitatea informatiilor, astfel incat membrilor grupului sa
le fie clar modul in care le vor fi inregistrate punctele de vedere (nu trebuie asociate
persoanelor care le rostesc) si cum va fi folositd informatia rezultatd din acest exercitiu.

e Posibil ca echipa UIP sa trebuiasca sa se intdlneasca cu unele din partile interesate
pentru a stabili natura intereselor acestora si eventualele ingrijorari pe care le-ar putea
avea in legaturd cu proiectul. Aceasta este o implicare din fazele incipiente §i poate
ajuta activitatea de implementare a prioritatilor mai tarziu, pe parcursul procesului.

Atunci cand acest proces identificd aspecte majore ce tin de riscurile asociate
implicarii partilor interesate (i.e., atitudine ostila sau lipsa deplind de implicare),
acest lucru trebuie gestionat proactiv, inclusiv prin prezentarea acestor aspecte
Conducitorului UIP si Comitetului Interministerial. In cazul unor riscuri grave, acestea
pot fi escaladate pana la Ministri sau Primul-ministru.

llustrarea unei grile tipice a parilor interesate Exmge e
S Implicare gi
Parte S Reactii §Comportamen impact al Posibila lor
interesata Obiective antericare | t asteptat proiectului reactie suport

anticipate

asupra lor

John
Mankgiu
Alfred
Reynar

|
{

Partile interesate identificate in lista lunga initiald pot i prezentate intr-un tabel
simplu, cucat mai multe informatii posibi (gi o prezentare pe categorii a parilor
interesatel

Rezultatul acestui instrument de implementare a prioritatilor ar trebui sa fie
e O grila completa a profilului partilor interesate, care include:

- Persoanele cheie din organizatia consideratd parte interesata;
- Obiectivele si motivatiile, prioritatile si preferintele;
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- Evaluarea initiala a posibilului impact al activitatii de imbunatatire a implementarii
asupra acestora, actualul lor angajament si reactia probabila la solicitarile de implicare si
suport;

Identificare timpurie a riscurilor asociate partilor interesate.

=> Lista de verificare a calitatii — Ai ...?

Implicat in acest exercitiu cei mai buni oameni — tinand cont §i de aspectele mai delicate?
Convenit asupra aspectelor legate de confidentialitate?

Tnceput de la o listd lungd a pdrtilor interesate?

Realizat munca de birou pentru a reuni informatii cheie despre roluri i perspective?

Implicat grupurile de lucru extinse si alte parti importante in exercitiul de culegere a
informatiilor?

Realizat o interactiune timpurie cu partile interesate cheie, acolo unde a fost necesar?

Impartasit informatiile culese cu Grupul Tehnic de Lucru si cu alfi actori importanti,
pentru a le testa?

Identificat riscuri cheie care ar putea necesita o gestionare timpurie si ai luat masuri
proactive acolo unde a fost necesar?

Resurse pentru folosirea acestui instrument

e Elaborarea profilului partilor interesate nu ar trebui sa necesite resurse suplimentare -

este nevoie doar de timp si de idei din partea echipei UIP si a partenerilor cheie, pentru a
elabora grila de profile, precum si sprijinul altor parti interesate, care sa isi prezinte
propriile perspective, daca este cazul.
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Prioritizarea partilor interesate - Cartografierea influentei
& a implicarii

Scopul prioritizarii pargilor interesate este acela de a se asigura ca eforturile si resursele

In practica, prioritizarea partilor interesate este, adesea, o prelungire a activititilor de
identificare si stabilire a profilelor, Tn urma carora ar fi trebuit sa se identifice cele mai
importante parti interesate si tipul de abordare potrivit acestora.

Aceastd prioritizare este folositd §i pentru comunicarea strategicad si cea operationald,
elemente cheie pentru implicarea partilor interesate.

Unele aspecte ale prioritizarii au loc firesc (de exemplu, cum Unitatea de Implementare a
Prioritatilor raporteaza primului-ministru, acesta devine, in mod normal, o parte interesata
cheie; daca UIP se concentreaza pe un aspect ce are legaturd cu ocuparea fortei de munca,
atunci Ministerul Muncii va fi o parte interesatd). Altele, insa, ar putea necesita o analiza mai
aprofundata (i.e., atunci cand intr-un proces de decizie sunt implicate mai multe ministere) si
ar putea fi necesara clarificarea actualelor relatii, roluri si activitati ale diverselor entitati
implicate intr-un anumit aspect legat de implementarea prioritatilor, inainte ca Unitatea de
implementare a prioritatilor s poata identifica partile ce trebui implicate cu prioritate.

Prioritizarea partilor interesate poate fi facuta la diferite niveluri din UIP. Ar putea exista
cateva parti interesate prioritare pentru UIP, in ansamblul sau (e.g., primul-ministru) si apoi,
fiecare activitate a UIP, cu propriile sale parti interesate. Ideal, aceste prioritizari mai
specializate si tehnice ar trebui facute in cadrul Grupului Tehnic de Lucru, deoarece aici
existd expertiza necesara identificdrii acestora si, in cele din urma, Grupul este cel care se va
ocupa si de activitatea de implicare a partilor interesate.

Una din abordarile des folosite pentru a prioritiza partile interesate este cartografierea
gradului de influentd pe care o au asupra imbunatatirii implementarii, precum si a
actualului lor nivel de implicare.

Folosirea unei matrice a influentei si implicarii (ilustrata mai jos) ofera un cadru pentru:

e A stabili si a cartografia care parti interesate influenteaza cel mai mult activitatea de
implementare a prioritatilor si ct sunt de implicate acestea, momentan, in proces.

e A permite echipei UIP sa planifice activitatea de implicare a parfilor interesate si
pentru a vedea de ce tip si nivel de implicare au nevoie acestea.

e A identifica riscurile asociate gestionarii partilor interesate. Aici, matricea identifica
de ce anume are nevoie o parte interesata foarte influenta, pentru a fi mai implicata
decat este in prezent, si poate necesita o interventie sau o strategie specifica pentru a
obtine sprijinul partii interesate sau pentru a reduce riscul reducerii gradului de
implicare al acesteia.
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llustrarea unei harii tipice a parilor interesate =

Pargi interesate foarte
Ridicat influente; sprijing putermic
implementares pricritagilor
= Jane Danicls {Region A)
= Ghivani Gopal {Company T)
= Sarah Jones {Regulator %)
= Jannelle Pickels {Compsany
1m P]
E- 3 w - =
g Nivel scazur de influenga si Nivel scazut de inflrenga,
E implicare: dar sprijin foarte mare:
Samual Bipartaind - Gemma Holdman
(M= by Xy {Oirganisation T)
John Dos {Department )
Scizut
Scazut Ridicat

Implicare/Suport

Aceasta activitate importanta aduce o mare valoare Unitatii de Implementare a Prioritatilor,
pentru ca prin folosirea instrumentului se pot face teste pentru a vedea daca partile interesate
si perspectivele acestora au fost bine abordate.

Ca un sfat final, produsul acestui instrument ar putea fi destul de delicat si usor de interpretat
gresit, aga ca nu sfatuim prezentarea lui in afara echipei UIP.

Cum sa...indrumaéri privind metodologia

Procesul tipic este urmatorul:

Echipa UIP si Grupul Tehnic de Lucru culeg informatii despre partile interesate, pentru
a putea face o evaluare fundamentatd a influentei si implicarii acestora. Aceastd
activitate posibil sa fi fost deja acoperita cand s-a facut profilul partilor interesate;

Echipa UIP ar putea organiza un atelier de prioritizare a partilor interesate, pentru
Grupul Tehnic de Lucru (poate fi realizata si in cadrul unui atelier extins de analiza a
partilor interesate); Stabilirea celor care ar trebui implicati depinde de cat de delicat este
contextul.

Modelul de matrice a influentei si implicarii va fi folosit in atelierele interne, ca
instrument cheie, pentru a cartografia influenta si implicarea partilor interesate. Ideal,
aceasta se va face pe o foaie mare de flipchart, pentru a incuraja implicarea.

Modelul de matrice a fost elaborat astfel incat sa permita imparfirea si pozitionarea
partilor interesate Tn patru mari categorii, de-a lungul axelor de influenta si implicare
(,,Capacitatea de a influenta aspectul asociat implementarii” si ,,actualul nivel de
suport/implicare in respectiva implementare”);
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Folosindu-se de matrice, Grupul Tehnic de Lucru va putea astfel sa identifice si sa
acorde un punctaj fiecarei parti interesate (e.g., de la unu la cinci), pe fiecare din aceste

axe.

Pentru influenta folositi urmatoarea grila de punctaj: 1: Nicio influentd asupra
implementarii respective; 2 Influenta marginala sau secundara 3: Un oarecare grad
de interes direct, dar nu este puternic 4: Interes puternic; 5 Interes puternic si
decisiv

Pentru implicare folositi urmatoarea grila de punctaj: 1 — lipsda completa de
implicare; 2- nu este implicata in momentul de fata; 3 — implicatd putin; 4 —
implicata, atitudine de sustinere; 5 — extrem de implicatd si cu o atitudine de
sustinere.

Folosind matricea, impartiti pe categorii partile interesate identificate, pozitionandu-le
pe axa.

Acordati-va putin timp pentru a analiza rezultatele si puneti urmatoarele intrebari:

Exista surprize, e.g., parti interesate care au un rol cheie, dar nu prea se implica?
Cu ce parti interesate avem in prezent cele mai stranse contacte/ nu avem deloc
contact? Ce parti interesate ar fi dispuse sd facd eforturi suplimentare, pentru a
asigura implicarea?

Ce roluri ar putea juca partile interesate mai putin influente? De exemplu, parti
interesate extrem de implicate, dar mai putin influente, pot fi sustindtori reali si
campioni ai activitatii, si pot fi folosite pentru a-i influenta pe altii.

Cum ne asigurdm ca partile interesate mai putin influente si mai putin implicate nu
devin oponenti activi?

Ulterior, aceste informatii pot fi folosite pentru planificarea implicarii partilor
interesate.

Rezultatul acestui instrument de implementare a prioritatilor ar trebui sa fie..

O imagine clara a nivelurilor de influenta si a actualei implicari a partilor interesate
cheie.

Concluzii despre partile interesate care sunt prioritare pentru activitatea de implicare.
Identificarea principalelor riscuri asociate partilor interesate — acele situatii in care

parti interesate influente nu sprijind in prezent sau nu sunt implicare n aceasta
activitate.

O baza temeinica de informatii, pentru planificarea implicarii partilor interesate.
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=> Lista de verificare a calitatii — Ai ...?

e [mplicat in acest exercitiu cei mai buni oameni — tindnd cont §i de aspectele mai
delicate?

e Convenit asupra aspectelor legate de confidentialitate?

o Inceput de la o "listd lungd" a partilor interesate?

o C(lasificat partile interesate in functie de criterii?

e Ai facut un pas in spate de la analizarea datelor, pentru a pune intrebarile cheie si a
verifica pozitionarea partilor interesate?

Resurse pentru folosirea acestui instrument

e Cartografierea influentei si a implicarii nu ar trebui sd necesite resurse suplimentare - este
nevoie doar de timp si de idei din partea echipei UIP si a partenerilor cheie, pentru a
elabora grila de profile, pentru a analiza diversele aspecte si a completa matricea.
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Evaluarea RAPID — definirea rolurilor partilor interesate

Evaluarea RAPID reprezintd o metodd mai avansatd pentru elaborarea profilului si

prioritizarea partilor interesate. Instrumentul creeaza un cadru care permite intelegerea si
clarificarea diverselor roluri pe care trebuie sa le joace partile interesate in procesul de luare a
deciziilor cu privire la un aspect specific pe care se va concentra Unitatea de Implementare a
Prioritatilor.

Instrumentul se foloseste mai ales atunci cand sunt mai multe parti implicate in procesul de
luare a deciziilor, insd nu existd un consens cu privire la rolurile ce ii revin fiecarei parti, in
acest proces (de exemplu, mai multe entititi guvernamentale ar putea considera cd au dreptul
de ,,a decide” 1n legdturd cu o anumita problema, si nu existd niciun consens cu privire la
rolurile, responsabilitatile si prerogativele de luare a deciziilor ce le revin).

Evaluarea RAPID se dovedeste extrem de utila nu doar atunci cand Unitatea de Implementare
a Prioritatilor are nevoie sa identifice partile implicate in procesul de luare a deciziilor, dar si
cand incearca sa obtind o aliniere a rolurilor specifice pe care trebuie sa 1l aiba fiecare parte,
pentru a se lua o decizie.

RAPID este un acronim, care indica faptul ca partile interesate pot fi vazute ca persoane care
fie:

e Recomanda o directie de actiune

e Agreeza sau aproba oficial actiunea

e Practica acea actiune— raspund odata ce s-a luat o decizie

e Input (contributii) pentru recomandari

e Decid in legaturd cu recomandarile, angajand organizatia sd actioneze

Instrumentul RAPID functioneaza pe mai multe principii:
e Accent pe decizii, nu pe activitati sau pe procese;

e Pentru fiecare zona cheie de decizie, pentru o problema asociata implementarii
prioritatilor, rolurile si responsabilittile partilor trebuie clarificate;

e Desi mai multe persoane sau organizatii ar putea fi implicate in formularea de
recomandari sau oferirea de informatii pentru o directie de actiune, la final ar trebui sa
existe un singur decident, pentru fiecare decizie (un « D ») - clarificarea raspunderii
pentru decizii.

4 A se vedea “Who has the ‘D’?: How Clear Decision Roles Enhance Organizational Performance’ (Cum roluri
de decizie clare duc la cresterea performante organizatiei), articol de Paul Rogers Marcia Blenko et al,
publicat de Harvard Business Review
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Cel mai bine este ca evaluarea sa fie facuta in cadrul Grupului Tehnic de Lucru si discutata
cu toate partile interesate cheie, pentru a alinia aria de cuprindere a deciziilor cu rolurile
asteptate. Poate fi realizata si ca parte a unui exercifiu mai extins de realizare a profilelor
partilor interesate (dupa cum se mentioneaza in sectiunea 3.2) sau cand obiectivul este de a
fluidiza procesul de decizie, ea poate fi realizata ca proces independent.

Analizele RAPID pot ajuta si in intdlnirile fata-in-fata, pentru a clarifica deciziile, rolurile si
responsabilitatile, desi trebuie acordata atentie pentru a le utiliza Tn modul cel mai eficient.

Modelul de tabel de mai jos ilustreaza cum poate fi folosit cadrul pentru a ajuta la organizarea
deciziilor cheie dintr-un domeniu prioritar si pentru a alinia rolurile si responsabilitatile
partilor interesate cheie pentru aceste decizii.

Model inregistrare RAPID: clarificarea deciziilor, a rolurilor gi
responsabilitatilor pentru aspecte cheie

Elsmenta cheala §i Ministru X | Ministru Parts Parts
dacizile asociate ¥ Intareests | Intsreestd
x ¥
A P

Swbect 1

Declziz A D

Dectzla B A A o
Deckzlz C A o

P |
-]

AA

Eublect 2
Declziz A
Dectzla B
Declzlz C

Subdsct 3
Declzla A

Declzla B

F - Resmmandd
LiRE B A _de soord

P - Resllzeszh

I — Imput
D - Desplbds

In ceea ce priveste cateva sfaturi practice pentru elaborarea si folosirea acestui instrument, ar
fi util sd aveti in vedere urmatoarele bune practici:

e Incercati sa obtineti contributii cat mai vaste, inainte de a o realiza;

e Concentrati-va pe a clarifica deciziile cheie si discutati-le la prima runda de discutii unu-
la-unu; astfel veti avea sansa de a prezenta conceptul si de a le permite sid se
familiarizeze cu instrumentul, intr-un mediu care nu este amenintator.

e Pentru a le impartasi, completati doar acele sectiuni unde existd un consens clar. Lasati
spatiu in dreptul acelora care prezintda motive de ingrijorare sau sunt subiect de disputa.

e Solicitati contributii individuale suplimentare, pentru acele subiecte in disputa; incercati
sd ajungeti la un compromis cu care toatd lumea sa fie de acord.

e Daca nu reuseste nimic, incercati sa obtineti o decizie oficiala a primului-ministru in ceea
ce priveste raspunderea.

60



Cum sa...indrumaéri privind metodologia

De obicei, procesul de realizare a unei analize RAPID este abordat astfel:

Exercitiul incepe de la o listd lunga cu partile interesate de respectivul aspect legat de
implementare, la care se adaugd informatii suplimentare despre rolurile acestora.

Grupul Tehnic de Lucru trebuie sa analizeze si sa convind asupra deciziilor cheie
necesare 1n respectivul domeniu ce tine de implementarea prioritatii. Pentru fiecare
domeniu cheie de decizie, Grupul Tehnic de Lucru va avea in vedere si va inregistra
cadrul (ilustrat mai jos) si rolurile pe care posibil sa le joace in prezent partile interesate.

Dupa care echipa va face o evaluare pentru a vedea daca evaluarea "situatiei din
prezent" este una eficienta si a intelege cauzele principale ale problemelor, daca exista.

Motivele de ingrijorare si riscurile identificate in aceastd faza vor fi abordate prin
diverse actiuni, in Grupul Tehnic de Lucru, printr-o interactionare mai stransa cu partile
interesate. De exemplu, daca nu este clar sau exista dispute cu privire la rolurile si
responsabilitatile finale privind luarea deciziilor, acestea vor trebui solutionate.

=> Nota: Este posibil ca echipa sa trebuiasca sa aiba mai multe intdlniri individuale cu
partile interesate, pentru a ajunge la un consens §i a asigura claritate (A se vedea
Bunele Practici de mai sus, pentru instructiuni suplimentare).

Daca ramane vreun aspect nesolutionat, echipa va trebui sa decida cat de important este
acesta pentru rezultatul final. Daca, intr-adevar, acesta se dovedeste a fi critic, subiectul
va fi escaladat prin intermediul Conducatorului UIP pana la primul/ministru, pentru a
lua o decizie cu privire la o noud abordare RAPID, dorita.

=>Notd: Trebuie sd existe un singur ,,D”.

La final, toate partile implicate in procesul de luare a deciziilor trebuie sd fie aliniate si sa fie
de acord cu rolurile ce le revin in acest proces. Si, cel mai important lucru, procesul trebuie
sa permita identificarea decidentului final, pentru fiecare decizie cheie.

Rezultatul acestui instrument de implementare a prioritatilor ar trebui sa fie

O lista a domeniilor cheie de decizie, in cadrul unui domeniu prioritar;

O lista a partilor interesate relevante si a rolurilor acestora in procesul de decizie;
Identificarea decidentilor finali, pentru fiecare decizie;

Identificarea riscurilor si a aspectelor cheie legate de procesul de luare a deciziilor, ce
trebuie rezolvate (e.g., ,,D-uri” multiple, prea multe ,,A-uri”, nici un ,,P”);

Consens clar in randul partilor interesate identificate in urma analizei RAPID cu privire
la rolurile si responsabilitatile asociate deciziilor cheie.
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=> Lista de verificare a calitatii...ai?

o Inceput de la o listi lungd a partilor interesate?

e Identificat deciziile cheie pentru respectivul domeniu prioritar?

e Daca s-au gasit decalaje, ai identificat si rezolvat sau escaladat riscurile cheie
asociate procesului de luare a deciziilor?

e S-au clarificat rolurile si responsabilitatile? Ai convenit asupra decidentului final
pentru fiecare domeniu cheie de decizie? Partile interesate sunt pe aceeasi lungime
de unda in ceea ce priveste rolurile si responsabilitatile pe care ar trebui sa le
indeplineasca?

e Consemnat rezultatul?

Resurse pentru folosirea acestui instrument

e Realizarea unei analize RAPID nu ar trebui sd necesite resurse suplimentare - este
nevoie doar de timp si de idei din partea echipei UIP si a partenerilor cheie, pentru a
elabora grila de profile, pentru a analiza diversele aspecte si a face evaluarea.
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Planificarea implicarii partilor interesate

Planificarea implicarii partilor interesate este procesul prin care informatiile culese despre
acestea sunt folosite pentru elaborarea unui plan cu activitati de implicare si pentru a stabili
cum se vor implica diferitele parti interesate. De exemplu, din plan ar putea reiesi ca anumite
parti interesate au nevoie de informarii periodice individuale, pentru a se asigura ca acestea
sunt complet dedicate procesului, in timp ce altele doresc doar sa fie informate de progres.
Aceste evaludri sunt influentate, de obicei, de activitatile de elaborare a profilelor si
prioritizare a partilor interesate.

Procesul de planificare a implicarii ar trebui sd aiba in vedere mai multe moduri de implicare
a partilor interesate, in functie nu doar de rolul pe care il au in activitatea de implementare, ci
si de tipul de implicare pe care il prefera si/sau la care ar raspunde cel mai bine. Dupa care,
raspunsurile pot fi folosite pentru a planifica diferite activitdti de interactionare cu acea
entitate.

Alocarea de timp pentru sesiuni de informare individuald si feedback demonstreaza ca
activitatea de implementare a prioritatilor respecta si apreciazd rolul important jucat de
fiecare parte interesatd, in cadrul acestui proces. De asemenea, le permite acestora sa
impartaseascd informatii s1 puncte de vedere pe care, poate, nu s-ar simti in largul lor sa le
impartaseascad in grupuri mai largi.

Cand se evalueazd cele mai eficiente i corespunzdtoare metode de implicare a partilor
interesate, urmatoarele optiuni ar trebui avute in vedere:

e Intalniri unu-la-unu (periodice sau ad-hoc)

e Invitarea partilor interesate sa participe la Grupul Tehnic de Lucru sau la alte Grupuri
consultative sau de lucru; recrutarea membrilor de echipa din randul partilor interesate

e  Grupuri de discutie virtuale sau online

e Sesiuni de lucru comune cu organizatiile partilor interesate, pe aspecte cheie

e Focus grupuri si seminarii — de exemplu, acestea ar putea fi utile pentru a implica
membrii unui sector, organizatiile reprezentative si utilizatorii.

e Realizarea unor exercitii de consultari publice

e Folosirea evenimentelor sau a intalnirilor programate deja pentru a implica partile
interesate

e Implicare neoficiald/pastrarea unor legaturi (mai pugin eficienta)

e Notificari sau emailuri periodice de informare (zilnice, sdptamanale, lunare)

e Prezentari periodice pentru personal/managementul superior/board/grupurile de interes

e Seminarii pentru a dezbate Tn detaliu anumite aspecte sau subiecte

e Comunicari scrise, de exemplu ca newsletter-uri, actualizari sau proiecte de lucrari

e  Site-uri web unde sunt afisate lucrari cheie.
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Uneori se fac in mod natural niste evaluari cu privire la metodele de implicare. De exemplu,
Tnainte de a merge la o intdlnire cu primul/ministru, este normal sd se puna intrebari despre
cum preferd acesta sa se desfasoare reuniunea, ce materiale si in ce format ar trebui pregatite.
Insa acest lucru nu il facem prea des pentru restul partilor interesate. Cu toate acestea,
abordarea unei astfel de atitudini, proactive si de colaborare, la toate nivelurile de activitate
ale Unitatii de Implementare a Prioritatilor, probabil cd ar duce la un mai mare grad de
implicare in randul tuturor persoanelor si grupurilor si, astfel, s-ar putea obtine rezultate mai
bune in cadrul procesului de implementare a prioritatilor.

Rationamentul pentru elaborarea unui plan de implicare a partilor interesate este urmatorul:

e Se garanteaza ca activitatea de implicare este integrata in procesul de implementare a
prioritdtilor, deoarece planul de implementare ar trebui sa anticipeze deciziile critice si sa
implice corespunzdtor partile interesate;

e Se garanteaza ca activitatile de implicare au loc prin alocarea unor responsabilitati clare
partilor interesate de la nivelul Grupului Tehnic de Lucru si altor entitdfi care sprijind
activitatea de implementare;

e Permite monitorizarea continua a implicarii partilor interesate - de exemplu, un plan poate
ajuta la identificarea unor implicatii extinse, in cazul in care rolul unei parti interesate sau
contextul organizational se modifica.

e Se asigurd legdturi eficiente cu strategia extinsd de comunicare prin care partile interesate
sunt informate si implicate in implementarea obiectivelor prioritare.

e Se mentioneaza abordarea vizatd pentru implicarea partilor interesate (e.g.,intalniri
oficiale, sesiuni de lucru, etc).

Planul de implicare a partilor interesate poate fi un document separat, insa de obicei este
integrat Tn planul de implementare a prioritatilor si in acordul de implementare a
prioritatilor.

Elementele cheie ce trebuie sa se regaseasca in acesta sunt:

e Parti interesate;

e Actiunile propuse pentru implicare;

e Momentul acestor actiuni;

e Membrii echipei responsabili pentru fiecare activitate sau parte interesata;
e Aspecte si riscuri cheie, ce vor fi actualizate periodic.
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llustrarea planului de implicare a partilor interesate Exeol
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Cum sa...indrumaéri privind metodologia
De obicei, procesul de elaborare a unui plan de implicare a partilor interesate este urmatorul:

e Echipa UIP se asigura ca informatiile stranse pana acum despre partile interesate sunt
puse la dispozitia partii care se ocupa de planificare (e.g., Conducatorul Unitatii de
Implementare a Prioritdtilor, Grupul Tehnic de Lucru, etc.)

¢ Cineva din echipa realizeaza o varianta de plan, pentru a avea un punct de plecare al
discutiilor.

e Echipa se reuneste pentru a analiza, pe rand, fiecare parte interesata — incepand cu cele
vazute ca prioritare §i pentru a conveni asupra obiectivelor de implicare a acestora.
Aceasta presupune si sa se raspunda la intrebarile:

e De ce anume are nevoie activitatea de implementare a prioritatilor de la aceasta parte
interesatd? Ce decizii va trebui sa ia aceasta?

e De ce va avea nevoie aceasta parte interesantd pentru a lua decizia? Cum putem ajuta
n acest proces?

e Cum continuam sa cladim o relatie si incredere cu aceasta parte interesat/ cum ar
trebui sa interactionam intre evenimentele sau deciziile majore?

e Dupa aceea, echipa va folosi aceste obiective ca ghid pentru a stabili metodele
corespunzatoare de implicare si frecventa implicarii, pentru fiecare tip de parte interesata
si cine sunt persoanele responsabile cu implicarea partilor interesate. Trebuie sa se tina
cont §i de evenimentele important - de exemplu, partile interesate trebuie informate
Tnainte de intalnirile lunare de informare a primului ministru.
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=> Nota: Vedeti mai jos instructiuni suplimentare pentru alegerea metodelor de
implicare a partilor interesate

o fnregistrati deciziile luate cu privire la acesti parametri fie ca plan separat de
implicare a partilor interesate, sau codificati-le in planul de activitati al proiectului (sau
domeniu prioritar) si in acordul de implementare.

e Echipa UIP trebuie sa se asigure si ca planul de implicare a partilor interesate este
sprijinit de strategia si de planul de comunicare. Ceea ce implica coordonare cu
respectivele functii de comunicare, in ceea ce priveste:

e A conveni asupra mesajelor cheie transmise partilor interesate

e A conveni asupra materialelor informative, pentru a transmite mesajul intr-un mod
consecvent.

e A conveni asupra modului in care eforturile de comunicare interna si externa pot
contribui la realizarea unora din activitatile si obiectivele de implicare a partilor
interesate.

e Revizuirea periodica a planului de implicare a partilor interesate, pentru a se asigura
oportunitatea si relevanta acestuia pentru activitatea de implementare a prioritatilor.

e Dacid o problema asociata partilor interesate reprezintd un risc pentru atingerea unui
obiectiv, ar putea fi necesara escaladarea. Ulterior, echipa UIP si Grupul Tehnic de Lucru
ar putea analiza necesitatea de a escalada partea interesata cheie. Ceea ce inseamna
raportarea problemelor si a riscurilor asociate partii interesate catre:

e Comitetul Interministerial
e Ministrul responsabil

e Primul-ministru, prin rapoarte si intalniri de informare lunare

Rezultatul acestui instrument ar trebui sa fie

e Un plan complet pentru implicarea partilor interesate, care rezumd informatiile despre
partile interesate cheie si clarifica responsabilitatile pentru gestionarea procesului de

implicare - fie ca document individual, sau inclus in planul de implementare a
prioritatilor.

=> Lista de verificare a calitatii — Ai ...?
e [mplicat in acest exercitiu cei mai buni oameni — tindnd cont §i de aspectele mai
delicate?
e Rezumat, in plan, informatiile despre partile interesate cheie?

o Analizat cui ar trebui sa ii revina responsabilitatea de a interactiona si a pastra
relatii cu partea interesata?
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o Te-ai asigurat ca stiu clar care le sunt rolurile si obligatiile de raportare?

o Inclus cerintele privind implicarea partilor interesate in planul general de
implementare a prioritatilor sau in acordul de implementare a prioritatilor?

o Inclus nevoile de implicare a partilor interesate in planul de comunicare strategica?

e Fdcut aranjamentele necesare pentru a putea revizui periodic planul de implicare a
partilor interesate?

e Documentat procesul?

Resurse pentru folosirea acestui instrument

Realizarea unui plan de implicare a partilor interesate nu ar trebui sd necesite resurse
suplimentare - este nevoie doar de timp si de idei din partea echipei UIP si a partenerilor
cheie, pentru a analiza diversele aspecte si a finaliza planul.

Harta de proces de mai jos oferd un rezumat pas cu pas al activitatii necesare pentru analiza si
implicarea partilor interesate, indicand si cui revine responsabilitatea acestora. Instrumentele
care urmeaza 1n aceasta sectiune indicd cum se pot realiza acesti pasi.

Harta de proces pentru implicarea parilor interesate

Brup Tehinko
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Arborele problemei

Folosita extrem de mult in sectorul privat, metodologia ,,Arborelui problemei” permite
descompunerea unei probleme complexe in componentele specifice, mai usor de gestionat.
Astfel, problema de implementare poate fi prioritizata si abordata prin actiuni specifice.

In contextul Unitatii de implementare a prioritatilor, scopul Arborelui Problemei este de a
garanta ca:

o Partile interesate inteleg la fel problema pe care Incearca sa o rezolve;

e Activitatea de solutionare a problemei poate fi Impartitd in mai multe bucati, mai usor de
gestionat, independente una de cealaltd §i reprezentative pentru intreaga provocare
asociata implementarii (acesta este cunoscut si ca principiul MECE );

e Se poate analiza ce parti ale problemei por fi influentate de eforturile de imbunatatire si
care nu intra sub controlul direct;

e Se pot stabili obiective pentru abordarea anumitor parti ale problemei de implementare;

e Responsabilitatile pentru realizarea urmatoarelor actiuni sunt alocate corespunzator.

Arborii Problemei pot ajuta Unitatea de implementare a prioritatilor, fiind un mod de a
expune si de a face fata caracterului complex pe care il au, uneori, prioritatile asupra carora se
concentreaza impreund cu Ministerele si Agentiile de implementare.

llustrarea Arborelui problemei; scop si obiective Exepi

Un instrument de rezolvare a problemei care descompune © problema de

implementare in partile componente, mai ugor de gestionat

De ce sa folosegti un
arbore al problemei?

* Pentru a descompune o
problema in componente
(MECE)

* Pentru a evalua ce parte a
problemei poate fi vizatd de
activititile de imbunatatire

* Pentru a aved aceeasi
intelegere in echipa i partile
interesate privind cadrul de
rezolvare al problemei

* Pentru ca eforturile echipei =4
fie bine orientate
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Cum sa... indrumari privind realizarea unui Arbore al problemei

Ideal ar fi ca Arborele problemei sa fie realizat de un grup de parti interesate, ca modalitate
de a asigura implicare si consens in ceea ce priveste natura problemei. Acesta poate fi facut
ca un ,.exercitiu de birou”, dar nu are aceeasi valoare ca cel realizat in cadrul unui proces
participativ.

Elaborarea unui Arbore al problemei va avea urmatoarele faze:

Se va tine o reuniune a Grupului tehnic de lucru, pentru a face exercifiul Arborelui
problemei. Acesta se poate realiza ca parte a unui proces mai extins de evaluare a
problemei asociate implementarii, sau in mod independent.

Anterior realizdrii exercitiului, echipa UIP si Ministerul coordonator ar trebui sa
culeaga date si probe care sa asiste grupul extins in identificarea problemelor; folosirea
acestui instrument trebuie indrumata si sprijinita pe date si dovezi existente. Ideal ar fi
ca acestea sa fie transmise in avans, astfel incat partile interesate sa aiba posibilitatea de
a-si face un punct de vedere informat.

Modelul Arborelui problemei (a se vedea Anexa) va fi folosit in cadrul acestei sesiuni
de lucru moderate, in cadrul careia partilor interesate li se va cere sa spargd problema de
implementare a prioritatilor in mai multe bucati, pe baza experientei lor si a modului in
care Inteleg dinamica, cauzele si efectele problemei.

Moderatul va identifica problema principala pe care se concentreaza activitatea UIP — si
se va asigura ca existd consens In randul grupului in acest sens. Aceasta va fi
impulsionatd de sarcina ce i-a fost trasatd Unitatii de Implementare a Prioritatilor. De
exemplu, s folosim una din prioritatile initiale ale UIP:

» O experientd mai bunda pentru contribuabili”

Apoi grupul va fi incurajat sd spargd problema principala in mai multe secundare, pe care
partile interesate le vad contribuind la problema principala sau derivand din aceasta.
Folosindu-ne de exemplu de mai sus, acestea ar putea fi: ,,grad scazut de automatizare in
sistemul de plata a impozitelor”, ,,standarde slabe in ceea ce priveste serviciile pentru
clienti”, ,,procent mic de plati facute prin canale automatizate”, ,,cunoasterea slaba a
termenelor limita”, ,,stimulente reduse pentru a plati”.

=> Nota. Posibil ca in aceastd faza sa fie necesara interventia moderatorului, pentru a
ghida discutia si a se asigura ca aceasta ajunge la nivelul necesar de profunzime.
Exemple de interventii:

e Ce ne spun dovezile?

e Care sunt cauzele problemei?

o Care sunt efectele?

e Cine este afectat de problema?

e Problema afecteaza oamenii din anumite zone/categorii de varstd/in anumite situatii?
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La acest nivel se impune o verificare, pentru a vedea daca sub-problemele se suprapun
(daca da, trebuie separate) si daca partile interesate sunt multumite ca reprezinta sfera de
cuprindere a problemei cu care se confruntd — prin aceasta verificare se confirma ca
problemele ,,se exclud reciproc si sunt exhaustive colectiv’ (MECE).

Fiecare din aceste sub-probleme poate fi descompusd si mai mult in Arborele
problemei, pentru a analiza si mai in detaliu care este problema principala. Folosind
exemplul nostru, ,,standarde slabe in ceea ce priveste serviciile pentru clienti”, acestea
pot include: investifii insuficiente in formarea personalului, calitatea slaba si
accesibilitatea redusa a birourilor administratiei fiscale™.

In acest moment, Arborele problemei ar trebui sa prezinte o descompunere
atotcuprinzatoare a problemei principale si, din acest proces, ar trebui sa inceapa sa se
contureze zone unde se pot lua masuri si stabili obiective.

Sesiunea trebuie sa se incheie verificandu-se daca toti cei prezenti considera ca le-au
fost notate punctele de vedere si opiniile si li se vor prezenta urmatorii pasi ai
procesului.

Continutul Arborelui problemei va fi inregistrat clar si folosit ulterior, contribuind la o
evaluare mai extinsa a actualei implementari.

Daca Arborele problemei este realizat ca exercitiu de birou, nu il prezentati ca pe un
articol final — discutiile dintre partile interesate sunt importante pentru o abordare
constructivd a provocarii. Ajustati arborele pe masurd ce ies la lumina elemente si
constatari noi; nu pierdeti prea mult timp incercand sa faceti arborele ,,perfect” al
problemei.

Procesul poate implica si necesitatea reconcilierea unor puncte de vedere diferite — de
exemplu, atunci cand opiniile legate de cauzele principale ale problemei difera
semnificativ de cele ale unei alte parti

Daca va blocati, incercati sa refaceti arborele invers (pornind de la ,,ramuri”, nu de la
,trunchi”)

Asigurati-va ca nu exista suprapuneri si goluri, pentru a garanta ca gandirea a fost robusta

ege e,

Rezultatul acestui instrument de implementare a prioritatilor ar trebui si fie

Descompunerea pe 3 - 4 niveluri a unei probleme complexe, ale carei parti componente
pot fi ulterior prioritizate si solutionate prin actiuni specifice

Implicarea partilor cheie in analizarea In profunzime a problemei de implementare si
asigurarea unui consens cu privire la sfera de cuprindere, cauze si efecte

Partile interesate sunt expuse la dovezile legate de problema
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e Un ghid util pentru stabilirea zonelor pe care se va concentra UIP

=> Lista de verificare a calitatii — Ai ...?

e Pus la dispozitie dovezi pe baza carora sa se lucreze in timpul exercifiului?
o Realizat analiza cu un grup de parti interesate?
e Inceput cu consens/claritate in grup referitor la problema dezbdtuta?

o Asigurat ca modul in care a fost descompusa problema acopera sfera de cuprindere, fara
a exista suprapuneri? (se exclud reciproc, exhaustive colectiv)

o Verificat ca toate punctele de vedere sa fie notate?

o [Inregistrat constatdrile astfel incdt sd poatd fi folosite pentru analize mai extinse, pentru
stabilirea obiectivelor si planificarea implementarii prioritatilor?

Resurse pentru folosirea acestui instrument

e Realizarea unui arbore al problemei nu ar trebui sd necesite resurse suplimentare - este
nevoie doar de timp si de idei din partea echipei UIP si a partenerilor cheie, pentru a
analiza problemele si a ajunge la un consens. Procesul va necesita competente de
moderator, care ar trebui sa se regaseasca in cadrul echipei UIP sau in agentiile partenere.
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Analiza lantului de implementare a prioritatilor

Lantul de implementare este un set de persoane sau organizatii implicate in implementarea
unui obiectiv sau a unei prioritati si modul in care sunt organizate relatiile dintre acestia,
pentru a atinge obiectivul. Lanful de implementare ar trebui sa reprezinte fiecare ,,verigd” a
aranjamentelor existente pentru implementarea prioritatilor, de la intentia politica a liderului
de sistem (de exemplu, Primul-ministru), pana la persoancle care obtin beneficii de pe urma
serviciului sau sprijinului respectiv.

Analiza lantului de implementarea este o variantd a Analizei lantului de valoare (folosita
mult in sectorul privat), adaptatd pentru sectorul public, pentru a identifica elementele cu
valoare adaugata ale sistemului.

Unitatile de implementare a prioritatilor din alte tari s-au folosit de Analiza lantului de
implementare pentru a introduce noi modalitdti de abordare a problemelor de performanta,
implicand o ,,analiza in detaliu” a modului in care functioneaza cu adevarat implementarea
prioritatilor, pentru a identifica blocajele si variante de rezolvare a problemelor, in loc sa
apeleze imediat la solutii impulsionate de politici sau legislatie.

Mai jos este prezentat modelul de baza al Lantului de implementare, folosind un exemplu
timpuriu din activitatea Unitatii de implementare a prioritatilor din Romania in domeniul
achizitiilor publice.

Exemplu de Analiza a lantului de implementare, facuta ,,in casa”
— Achizitii publice

Solicitd sarvici
Lantul de implementare pentru achizitii publice care | ANRMAF [Autoritatea Magionala pentru

folosesc fonduri UE Reglementarea i Monitorizarea Achizitiilor
Publice)
Autoritatea « {ferd cadrul legsl
contractanta i « Ewvalesszd sivalidesz3 documentstis ce va fi

publicats pe SEAP
» Anslzeszd, evslueszd simonitorzeszs snunturile
de atribuire a contractelor publice
CHNEC [Consiliul Mational pentru Solutionarea
Contestatiilor)
Solutioneazd contestatiile apsnie in fazsle de
publicare =au evalears 3le procesului de AP
Ofertantii
«  Ofiera servicile solicitate

.*.
1
] - Monitorizeazd =i formuleazi recomandan privind
' e Linlg ponciztd aratd ! 3 ) 23N o
1 Interaciiunl care pof 53U faza de evalears 3 procesulel de AR
: " 8 Epard
. « CoEinEsing descnls «  Audit ex-post al AP
.l st llustrate parjlie

Inferesate care U o
pEre dinectd T procesul
de achizRl

Audit ex-post 3l AP

Administreazd SEAF (sistem electronic pantru
AF)
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Analiza detaliatd a Lanturilor de implementare ajuta la indeplinirea mai multor obiective:

Oferia clarificiri despre modul in care serviciile sunt livrate cetitenilor: Tn
anumite situatii, nici Unitatea de implementare a prioritatilor, nici Ministerele sau
departamentele respective nu vor intelege cum este livrat un serviciu de la minister la
cetdteni (iar acest lucru este i mai adevarat la inceputul unui anumit program de
reformd). Obtinerea unei imagini clare si comune asupra ,,lantului de implementare” este
importantd, si uneori iluminatoare, ajutand la evidentierea mai multor perspective despre
cum functioneazd implementarea prioritatilor, in practica (de exemplu, cine raspunde, in
fata cui si pentru ce).

Identificarea si evaluarea blocajelor: Odata identificate partile interesate si verigile
Lantului de implementare, Unitatea de implementare a prioritatilor — cu implicarea
partilor — va evalua integritatea lantului de implementare, inclusiv integritatea fiecarei
parti interesate si a fiecarei verigi. In aceasta faza sunt identificate si prioritizate blocajele.
Tipurile de blocaje care pot aparea, de exemplu cele asociate relatiilor cu agentiile, sunt
ilustrate Tn diagrama de mai jos.

llustrarea unei analize a lanfului de implementare Eweol

De ce este atit de
problematica aceastd
relatie? Este o relatie
inportanti— lucn indicat
de grosimea liniei, dar
este una cu probleme.

* Atunci cind sunt
cartografiate relatiile intr-un
lant de implementare a
pricritatilor, este important
=3 == svidentieze cum
diferitele agentii de Agantis 08
implementare, organizati Si implementars [
organisme de reglementars I
functioneazd impreund

* Pot fi cartografiste relatiile Organism s
problematice sau regiementare 4
blocajele din lantul d=
implementare

* Astfel =& poate faceo
planificare mai exacts, Organizafls O
pentru 3 rezolva problemele
din implemantars

Apganils da
implemantars C

Cheie D& ce sceasts organizatie nu este

Grosimea linizi= volum trafic conectatd in sistemul de implementare

2 =relatie problematici/ blocsje a prioritatilor, stunci cand are legaturs cu
scest aspect?

Identificarea gradului in care actualele aranjamente pentru implementarea
prioritatilor ,,corespund” obiectivelor de nivel mai inalt si amplorii i naturii
problemei legate de implementare: testarea corelarii aranjamentelor de implementare a
prioritatilor cu aspiratiile generale si/sau interdependentele cu alte programe;

Evaluarea modului in care ministerele pot influenta partile interesate, asupra
carora nu au putere sau influentd directa: Unitatea de implementare a prioritatilor se va
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confrunta cu situatii in care oficiali din Ministere afirma ca nu au cum sa influenteze
anumite parti interesate (mai ales acelea Tn raport cu care nu au o linie de subordonare
directd). Analiza lantului de implementare permite identificarea acelor lucruri pe care
ministerele le pot face pentru a influenta si gestiona acest tip de parti interesate, ajutand
Unitatea de implementare a prioritatilor sa sprijine oficialii sa raspundad la intrebari
importante, ca: ,,Ce stimulente se pot folosi?”, ,,Mecanismul de management al
performantei este implementat si functioneaza?”

o Identificarea modalitatilor de imbunatatire a mecanismelor sau proceselor,
pentru a le oferi servicii cetatenilor: Acolo unde exista probleme structurale legate
de un lant de implementare a prioritatilor, analiza va ajuta Unitatea de implementare a
prioritatilor si Ministerul sa inteleagd natura acelor probleme si sd identifice cel mai bun
mod de restructurare a lantului.

Cum sa...indruméiri pentru a realiza o Analizd a lantului de implementare a
prioritatilor

Analiza lantului de implementare a prioritatilor poate fi un proces detaliat si adesea cel mai
util este ca aceasta sa fie facuta ca parte a unui proces documentar, dar consultativ, reunind
informatiile obtinute in urma interviurilor si activitatii de cercetare realizate cu partile
interesate, dar si alte informatii disponibile.

Analiza lanfului de implementare a prioritatilor ar trebui facutd de echipa Unitatii de
implementare a prioritdtilor, care se consultd cu ministerul coordonator si Grupul tehnic de
lucru, si implica urmatorii pasi:

e Identificarea principalilor pasi/ etape ale lantului de implementare — de exemplu, poate
include politica, strategia, finantarea, monitorizarea si evaluarea. Ar fi util sd se noteze
si la ce nivel opereaza fiecare functie - de exemplu, la nivel de autoritate nationald,
regionala, locald, sub-locala. Astfel, se va putea face o cartografiere mai detaliata a
lantului.

e Identificarea actorilor (oameni, organizatii) implicati in lantul de implementare a
prioritatilor. Aici intrd ministerele (uneori mai multe) la nivel central, Agentiile
nationale de implementare, organisme regionale si mai multe organizatii locale, uneori
pana la contractor si subcontractori.

e Pentru fiecare actor/organizatie, descrieti pe scurt rolul pe care il are in implementarea
obiectivului. Informatiile culese prin analiza partilor interesate asigurd o mare parte din
informatiile de bazd necesare, i.e., ce parti interesate sunt implicate, care le sunt
rolurilor, responsabilitétile, profilele, etc..

e [lustrati in lantul de implementare fluxul de finantare si raspunderea pentru performanta
— i.e., Cine ia deciziile de finantare si cine primeste finantarea? Cine raporteaza cui
performanta? Nota: in contextul din Romania, aceasta este o imagine complexa, avand
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in vedere aranjamentele facute pentru a beneficia de diferite fonduri structurale si de
asistenta. Astfel, este posibil sa fie evidentiate mai multe grade de raspundere.

e (data finalizatd constructia de bazd a Lanfului de implementare a prioritatilor (i.e.
informatiile factuale), va fi posibila identificarea punctelor forte si a celor slabe. Acestea
pot avea legatura cu:

e Performanta anumitor organizatii

e Alcatuirea lantului de implementare — i.e., serviciile si suportul existente pentru
implementarea prioritatilor sunt potrivite pentru amploarea §i natura
problemei? (e.g., care au putu fi identificate cu ajutorul unui Arbore al problemei).

e C(alitatea punctelor de tranzitie dintre diferitele verigi alea lantului
e Natura si structura stimulentelor si a raspunderii din lantul de implementare
e Alte dinamici, ca relatii interpersonale, aspecte legate de leadership sau capacitate.

e Rezultatele acestei analize trebuie captate vizual si inregistrate in detaliu ntr-un rezumat
al principalelor riscuri, puncte forte si puncte slabe. Diagrama de mai jos prezintd o
ilustrare Tn acest sens.

e Atunci cand varianta analizei este finalizatd (cu implicarea partilor interesate),
rezultatele vor fi diseminate si discutate cu acestia, abordand cu atentie ipotezele si
informatiile delicate. Acest lucru se poate face in cadrul Grupului tehnic de lucru, cu
scopul de a asigura un consens privind tipul si principalele puncte forte si puncte slabe
ale lantului de implementare a prioritatilor.

e Grupul tehnic de lucru (sau orice alt Grup relevant) trebuie sd tind cont de aspectele
evidentiate de analizd si sa foloseasca aceste informatii, impreuna cu analize mai
extinse, pentru a identifica actiuni ce trebuie realizate in vedere imbundtatirii
aranjamentelor de implementare a prioritatilor.

e Intregul proces trebuie inregistrat si folosit in fazele de planificare ale managementului
Implementarii prioritatilor sau in procesul de deblocare a implementarii.

Rezultatul acestui instrument de implementare a prioritatilor ar trebui sa fie

e O intelegere atotcuprinzatoare a actualelor aranjamente pentru implementarea
prioritatilor, existente pentru atingerea unui obiectiv prioritar

e O imagine detaliatd a punctelor forte si a punctelor slabe din actualul lant de
implementare a prioritatilor.

¢ Un punct de plecare pentru prioritizarea actiunilor necesare pentru a imbunatati sistemul
de implementare a prioritatilor

e Consens in randul partilor interesate referitor la principalele probleme din lanful de
implementare care trebuie rezolvate pentru a debloca sau accelera implementarea
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=> Lista de verificare a calitatii — Ai ...?

e Folosit ca punct de plecare analiza partilor interesat?
e Realizat o imagine cu ,,cine ce face”?

o Inclus toate nivelurile lantului — Minister, Agentii nationale de implementare, organisme
regionale si locale?

e Raspuns la intrebarea — aceste aranjamente pentru implementare sunt potrivite pentru
amploarea §i natura provocarii?

e Marcat in lang punctele forte si pe cele slabe?
o Cartografiat fluxul de finanfare, raspunderea i stimulentele?
o Marcat relatiile din lant?

o Obtinut consens in ceea ce priveste problemele din lantul de implementare a prioritatilor
ce trebuie rezolvate?

Resurse pentru folosirea acestui instrument

e Realizarea unui arbore al problemei nu ar trebui sa necesite resurse suplimentare - este
nevoie doar de timp si de idei din partea echipei UIP si a partenerilor cheie, pentru a
analiza problemele si a ajunge la un consens. Procesul va necesita competente de
moderator, care ar trebui sd se regaseasca in cadrul echipei UIP sau in agentiile

Analiza Lantului de implementare a prioritatilor — harta
de proces

P rien-mnilnl sdrul

Curmitied e r-
enilnl sderilsl

‘Brup Tehnlo
de luory
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Cartografierea hartii clientului

,Harta clientului”, folositd des in sectorul privat, este un mod de a descrie tot setul de
experiente pe care un utilizator de servicii sau ,,client” il are cu o organizatie si reactiile
emotionale pe care le provoaca aceste interactiuni si experiente. De exemplu, aici poate intra:
cum au aflat de serviciu, cum au aflat mai multe despre acesta, cum se programeaza, prima
impresie despre cladire si experienta pe care au avut-0 interactionand cu personalul.

Traseele utilizatorilor de servicii pot varia semnificativ, acoperind perioade mai scurte sau
mai lungi de timp — de exemplu, experienta de la cumparaturi pe care o are o persoana este
una scurtd, in timp ce una care implica spitalizare poate acoperi o perioadd mai lunga de timp.

Insa, principiul esential, care sti la baza hartii clientului, este ca experienta si fie vizuta prin
ochii clientului sau a utilizatorului de servicii (mai ales pentru serviciile publice), si nu
definirea serviciului asa cum il intelege, in mod traditional, organizatia. In administratie,
procesul de furnizare a unui serviciu sau ,,produs” este adesea complex, implicand multiple
interactiuni, pe perioade lungi de timp. Mai exista si situatii in care nu este usor sa raspunzi
la Intrebarea ,,cine este clientul?”.

Insa aceastd complexitate nu este o scuzd pentru a nu evalua experienta pe care o au oamenii
care ar trebui sd beneficieze de pe urma serviciului tau. Aceasta poate reprezenta o parte
importantd din evaluarea generala a problemei legate de implementare pe care Unitatea de
implementare a prioritatilor incearcd sd o rezolve, Impreund cu partenerii sdi. Realizata
corect, harta clientului poate identifica acele ,,momente de adevar”, care definesc cum percep
utilizatorii de servicii ce face organizatia. Astfel, acest lucru poate ajuta Unitatea de
implementare a prioritatilor in identificarea acelor zone care necesita atentie speciala.

Cum si...indrumare pentru realizarea unei harti a clientului

Harta clientului poate fi realizata pe langa analiza lantului de implementare, sau independent.

Detaliile specifice ale procesului sunt influentate de tipul serviciului sau al procesului de
implementare implicat, Insd instructiunile de baza ce trebuie urmate sunt:

e Echipa UIP va identifica problema sau sectorul prioritar care va beneficia de o analizad a
hartii clientului

e Un pas vital il reprezinta definirea clientilor, inclusiv a diferitelor tipuri si segmente de
clienti, daca avem de-a face cu un aspect semnificativ pentru serviciu (e.g., daca exista
mai multe tipuri de clienti pentru acel serviciu sau daca, de exemplu, exista anumite
categorii care pot fi considerate a fi ,,slab deservite” sau ,,greu accesibile”
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Un alt aspect extrem de important este sa se stabileasca cum se pot obtine opiniile
clientilor, Intr-un mod reprezentativ si echilibrat — ideal ar fi ca aceste harti sa nu fie
facute pe baza unor supozitii despre ce ar putea crede un client. Pentru aceasta se pot
folosi sondaje de opinie, focus grupuri si alte metode de culegere a datelor (prezentate in
sectiunea date si dovezi din acest manual).

Apoi UIP trebuie sa identifice o situatie reald in timpul careia poate fi evaluata
satisfactia clientilor (exemplul de mai jos este din activitatile timpurii ale Unitatii
de implementare a prioritatilor in domeniul administrarii fiscale, pentru persoane
fizice).

Apoi echipa UIP trebuie sa identifice etapele cheie ale traseului clientului — numite
uneori ,,punctele de baza” sau fazele experientei generale. De exemplu, pentru
contribuabili persoane fizice, acestea se refera la inregistrare, depunerea unei declaratii,
etc. Aici ar trebui sa se regaseasca puncte in care un client este posibil sa acceseze sau
sa primeasca informatii pentru acel serviciu.

Analiza traseului ar trebui sa includa apoi:

Motivatii: ce i va incuraja pe clienti sa treaca la urmatoarea faza — ce sentimente au
la fiecare faza, care ar putea influenta acest lucru?

Intrebari: unde se vor bloca, sau ce trebuie sa stie inainte de a putea trece mai
departe sau a decide sa pardseasca serviciul?

Obstacole: ce bariere pot aparea pe acest traseu (e.g., de exemplu, pe partea de
administrare fiscald, timp petrecut la biroul administratiei, costuri).

Echipa ar trebui sd puna intrebari (adresate inclusiv clientilor) despre ce se poate face
pentru a imbunatati procesul, in fiecare etapa a sa. Astfel incep s se contureze posibile
zone de interes pentru UIP.

Experienta trebuie ilustrata vizual — ajutd la implicarea partilor interesate si la o mai
buna intelegere. Prima imagine de mai jos aratd cum s-a facut acest lucru la inceputul
activitatii Unitdtii de implementare a prioritatilor, iar urmatorul exemplu prezinta cum
se poate face o hartd mai detaliatd, evidentiind aspectele pozitive, pe cele negative si
oportunitatile de imbunatatire, din perspectiva clientilor.

Intregul proces trebuie inregistrat si folosit apoi ca instrument cheie in planificarea
modalitdtilor de imbunatatire a implementarii prioritatilor, precum si pentru stabilirea
parametrilor si tintelor, care pot include si masuri de retentie (in anumite cazuri) sau de
asigurare a satisfactiei clientilor.

Daca s-a folosit feedback direct de la clienti, acestia ar trebui informati despre ce se va
intampla ca urmare a implicdrii lor — astfel cresc sansele ca ei sa isi mai prezinte
punctele de vedere si pe viitor.
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Exemplu de harta a traseului clientului — activitate timpurie a UIP
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Rezultatul acestui instrument de implementare a prioritatilor ar trebui sa fie

e Implicarea si feedback de la utilizatorii reali ai serviciilor, in legatura cu serviciile pe care
le folosesc si care au legatura cu prioritatea cheie
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e O imagine clara si echilibrata a experientei clientului/utilizatorului de servicii privind
actualele aranjamente de implementare

O descompunere a punctelor forte si ale celor slabe din traseul clientului - i.e. unde sunt
cele mai mari sanse ca ceva sa nu mearga bine, si de ce?

Idei de la utilizatorii serviciilor, despre ce se poate face, din perspectiva lor, pentru a le
imbunatati

e (Crearea unui important mecanism de feedback, pentru a vedea daca schimbarile introduse
imbunatatesc experienta cliengilor

=> Lista de verificare a calitatii — Ai ...?

Clarificat traseul clientului pe care vrei sa il cartografiezi, intelegdnd de ce acesta este
important pentru obiectivul de implementare?

Identificat cine sunt acesti clienti, inclusiv segmentarea pe tipuri de client, daca este
necesara?

Identificat un mod prin care sa introduci puncte de vedere reale ale clientilor in procesul
e de cartografiere (sondaje de opinie, focus grupuri, etc)?

Marcat punctele de baza sau ,,momentele de adevar” din harta clientului?

Identificat factorii motivationali, intrebarile si obstacolele clientilor, in fiecare etapa?

Identificat oportunitati de imbunatatire, luand in calcul punctul de vedere al clientului?

Cartografiat vizual acest traseu si ai inregistrat detaliile ce pot fi folosite pentru
planificarea implementarii §i stabilirea tintelor?

Oferit clientilor feedback despre cum vor fi folosite contributiile lor?

Resurse pentru folosirea acestui instrument

Harta clientului poate fi realizatd si in cadrul Unitatii de Implementare a Prioritatilor, ca
exercitiu "de birou". Insi ideal ar fi ca procesul si tinid cont si de parerile reale ale
adevaratilor utilizatori de servicii, asa ca va necesita si munca de teren, cum ar fi sondaje de
opinie, interviuri si alte moduri prin care se poate obtine feedback de la cetateni. Aceste
metode sunt prezentate in sectiunea de date si dovezi a prezentului manual, si ar putea
necesita resurse suplimentare.
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Harta clientului — harta de proces

Cartografierea traseului clientului - harta de proces
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Sondajul pentru urmarirea cheltuielilor publice

Sondajul pentru urmairirea cheltuielilor publice (SUCP), este un sondaj cantitativ referitor
la partea de furnizare a serviciilor publice. Unitatea observata este, de obicei, o facilitate de
servicii si/sau o administratie locala, i.e., furnizorii directi, ca scolile, clinicile.

SUCP sunt utile in activitatea de implementare a prioritatilor, putand fi folosite pentru a

strange informatii si dovezi despre: caracteristicile facilitatii, fluxurile financiare, rezultate

(servicii prestate), aranjamente privind raspunderea, etc.

Daca sunt colectate cu atentie si integral, datele SUCP pot avea multiple utilitati:

Pot servi ca instrumente puternice, pentru un diagnostic simplu, in absenta unor date
financiare sau administrative fiabile;

Urmaresc fluxul de resurse, de la origine la destinatie, stabilind locatia si amploarea
anomaliei

Sunt diferite, insd complementare cu sondajele calitative privind modul in care
utilizatorii percep prestarea serviciilor;

Evidentiaza nu doar folosirea si abuzul de bani publici, ci oferd si informatii despre
eficienta costurilor, descentralizare si raspundere.

Cum sa... indrumairi pentru elaborarea unui SUCP

Desi nu existd o ,,formuld standard” pentru realizarea unui SUCP, exercitiul de urmarire
respecta, de obicei, cateva etape de baza

Identificarea ariei de cuprindere: La inceput, in cadrul unui grup care reuneste partile
interesate, cel mai important pas este sa se clarifice aria de cuprindere a exercifiului de
urmarire: ce domeniu — €.g. un intreg Sector, ca sanatatea, sau unitatii ce furnizeaza
servicii, cum ar fi un grup de scoli primare? UIP mai trebuie sa clarifice si care va fi
scopul acestui exercifiu — e.g. strangerea de informatii sau diagnosticarea unor probleme
pentru o reforma mai larga din sectorul public.

Scop si actori: Aici intra cateva etape cheie:

- Analizarea tuturor partilor interesate, pentru a identifica institute de politici/ ONG-
uri sau alte organizatii credibile, care detin expertiza necesara pentru a realiza
sondajul. Tn anumite cazuri, UIP poate lua in calcul si varianta sprijinului din
exterior.

- Stabilirea categoriei de utilizatori pe care se va concentra studiul (in majoritatea
cazurilor, acest lucru va fi stabilit de sectorul evaluat — e.g., inh cazul unui SUCP pe
invatamant, accentul poate fi pus pe profesorii de gimnaziu, pe elevi sau pe parintii
acestora, etc)

- Se va decide daca existd suficiente informatii pentru a realiza exercifiul de
urmarire; daca datele nu sunt disponibile, eficacitatea sondajului va scadea;
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- Conturarea unui tablou de inceput, in legatura cu cine va folosi constatarile
sondajului si in ce scop. In felul acesta exista garantia ca sondajul a fost elaborat
astfel incat sa raspunda publicului corespunzator.

e Elaborarea chestionarelor: Chestionarele trebuie elaborate astfel incat sa extraga
raspunsuri adevarate de la cei intervievati. Un chestionar bun ar trebui sd poata
raspunde la intrebari legate de aspectele cheie dintr-un sector, cum ar fi dimensiunile
performantelor scizute, coruptia, accesul. In anumite cazuri ar putea fi necesard
triangularea datelor (sunt consultate mai multe surse, pentru acelasi set de intrebari).
Setul standard de Intrebari de baza se poate concentra pe:

Caracteristicile facilitatii, e.g., dimensiune, proprietar, orar de functionare,
concurenta cu alte surse, acces la infrastructura.

Contributii cheie, care reprezintd o parte semnificativa din totalul
contributiilor, cum ar fi medicamentele si munca in posturile din domeniul
sanatatii, si cele care, ideal, au un echivalent financiar.

Rezultate - pentru a calcula eficienta costurilor

Calitatea — este asociata cererii, insa calitatea generala poate fi descompusa in
calitatea structurala, a procesului si a rezultatelor.

Finante — surse si fluxul de fonduri

Mecanisme institufionale si sisteme de raspundere — sub ce arhitectura
institutionald opereaza o anumita unitatea de prestare de servicii;

o Esantionarea: lata cateva aspecte cheie:

Desi, prin definitie, sondajele difera de inventare, cu cat dimensiunea esantionului este
mai mare, cu atat este mai bine.

Unitétile folosite ca esantioane trebuie sa fie surse importante pentru prestarea
de servicii (e.g. clinici pentru asistentd medicala primara, din zonele rurale).
Trebuie sa existe suficiente unitd{i pentru o analiza statistica credibila.
Unitatile ar trebui sa fie oarecum similare (omogene) ca trasaturi, pentru a
avea o analiza comparativa utild, ca eficienta costurilor.

e Realizarea sondajului: De obicei, acest lucru inseamna instruirea unui grup de
persoane sa administreze sondajul si care sa fie constiente de nevoia de a avea o0
»lmagine exacta” a ce se intampld cu adevarat; ar putea fi necesara si o verificare
incrucisatd a rezultatelor. De asemenea, este important ca celor care au elaborat
sondajul sd le fie clare obiectivele acestuia si ca ei sd fie tot timpul implicati in
proiect.

e Analiza datelor si a rezultatelor: Modul in care vor fi analizate datele din sondaje
depinde de obiectivele stabilite in etapele initiale, dar si de programele si politicile
privind datele pe care le are UIP implementate.
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e Diseminarea:: Adesea, rezultatele acestor sondaje sunt facute publice (de multe ori
pe pagini de internet, pe grupuri de discutii online sau in cadrul unor conferinte),
desi acest lucru nu este potrivit intotdeauna.

e Institutionalizarea: in mod ideal, Guvernul Romaniei si UIP vor folosi rezultatele
sondajelor pentru a reforma politici sau sisteme.

Rezultatul acestui instrument de implementare a prioritatilor ar trebui sa fie
e Un set clar de date si dovezi, care creioneaza realist stadiul cererii si al ofertei de servicii.

e Dovezi in sprijinul afirmatiilor ca ,;se pierd” resurse — pentru a sustine mai multa
raspundere si transparenta in folosirea fondurilor publice

¢ In anumite situatii, constatarile din SUCP justifica crearea unor mecanisme de raspundere
publica, care sa fie eficiente din punctul de vedere al costurilor (e.g., diseminarea
informatiilor legate de alocarea si folosirea resurselor).

¢ Un instrument analitic util, care poate fi folosit impreuna cu alte sondaje calitative care
Masoara perceptia publicului in legatura cu serviciile publice prestate.

=> Lista de verificare a calitatii — Ai ...?

Avut n vedere posibile institute partenere pentru realizarea SUCP?

Stabilit ce categorie de utilizatori si ce agentie de prestare a serviciilor publice va viza
SUCP?

Identificat principiile cheie Tn elaborarea sondajului, punand accent pe rigurozitate,
claritate si utilitate?

Stabilit daca egantionul este suficient de mare pentru a avea relevanta statistica?

Analizat datele si rezultatele si apoi le-ai folosit pentru a introduce reforme pozitive in
activitatea UIP si in intregul sector public?

Resurse pentru folosirea acestui instrument

Mai mult ca sigur ca pentru realizarea unui Sondaj privind cheltuielile publice vor fi
necesare resurse suplimentare pentru culegerea de date si analize statistice, asa cd va trebui
sa existe un buget din care sa se acopere aceste costuri.

84



Instrumente, iIndrumari si modele

IDENTIFICAREA SI PRIORITIZAREA
IMBUNATATIRILOR ADUSE
IMPLEMENTARII PRIORITATILOR

Folositi instrumentele, instructiunile si modelele din aceasta sectiune pentru
a:

e Stabili in ce masura problemele asociate implementarii, propuse spre analiza,
se potrivesc cu modelul Unitatii de implementare a prioritatilor.

e Implica eficient partile interesate, pentru a intelege si descompune provocarea
asociatd implementarii prioritatilor.

e Vedea,,ce functioneazd” in ceea ce priveste aspectele prioritare

e Identifica posibile solutii $1 modalititi de imbunatatire a implementarii
prioritatilor

e Testa idei pentru a Intelege nivelul de impact, reforma si riscurile implicate
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Prezentare generala

Pentru idei despre cum poate actualul sistem de implementare a prioritatilor sa functioneze
mai bine si mai rapid, este nevoie de o abordare colectiva, bazata pe consens, si de folosirea
unor cadre pentru a asigura ca se fac analizele corecte in vederea unor judeciti obiective,
bazate pe dovezi, legate de obiectivele si interventiile ce vor fi prioritizate, ca elemente ce
impulsioneaza implementarea prioritatilor.

Instrumente cheie pentru identificarea si prioritizarea modalitatilor de imbunatatire a
implementarii prioritatilor

Instrumente
pentru

implementarea
prioritatilor

Rezultatul folosirii instrumentului

Link catre
model

. . . - . . ... |* Vafiadaugat
Instrumentul Consens in ceea ce priveste in ce masura prioritagile cand este
de punctare propuse corespund cu criteriile agreate . .
" i .. disponibila
Matricea de Set de aspecte prioritizate pentru Programul e
prioritizare™ Unitatii de Implementare a Prioritatilor online
Sesiuni de iza partilor i
_ " Reune§te ?XpeArtlza pvarvgl'lor Interesate, pentru a . Va fi adaugat
identificare a genera idei de Tmbunatatire e
rovocarilor e - o . . . o1
Zsociate 0 ,,lista lunga” a posibilelor interventii pentru disponibila
. o . imbunatatire varianta
implementarii .
I : s tlar . Lo online
priorititilor Implicarea partilor interesate si asumarea ideilor
Ofera dovezi despre solutiile care au fost i VAa fi adaugat
Analiza identificate In alte pdrti pentru provocari similare C"fmd es'tef
(v disponibila
comparativa 5 inta i -
p Ofera pun.cte de referinta rc?zonablle pentru varianta
imbunatatirea performantei online
. * Va fi adaugat
Matricea . 8
. . . L cand este
impactului Testeaza si filtreaza variantele ce pot genera . .
. < e e ) ) disponibila
implementarii schimbari semnificative .
Qe O varianta
prioritatilor -
online
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Instrumentul de punctare ""Matricea de prioritizare"

Un instrument cheie, care ajutd la identificarea obiectivelor si a imbunatatirilor aduse
implementarii, il reprezinta instrumentul de punctare ,matricea de prioritizare”. Acest
instrument de management foarte eficient poate lua mai multe forme si poate contine mai
multe elemente. Scopul instrumentului este de a lua un set de probleme si de a ajuta la
prioritizarea lor, propunand un proces logic, bazat pe criterii de selectie agreate anterior si pe
ponderea acestora.

Extrem de valoroase aici sunt principiile elementare, care stau la baza instrumentului —

fatetatd valoroasa in rezolvarea problemelor.

=> Nota: Instrumentul prezentat aici (mai degraba principiile care stau la baza sa) poate fi
folosit si pentru alte elemente ale activitatii Unitatii de Implementare a Prioritatilor — de
exemplu, pentru identificarea obiectivelor detaliate din domeniile prioritare.

Valoarea data de folosirea matricei de prioritizare este ca:

e Permite o evaluare obiectiva si sistematica a prioritatilor, raportate la criteriile de comun
agreate, care sunt relevante pentru modelul UIP (si pentru contextul specific);

e Ofera o pista clarda de audit a motivelor pentru care UIP se concentreaza pe anumite
prioritati (sau nu);

e Faciliteaza selectia catorva initiative pe care ar trebui sd se concentreze UIP, dintr-o lista
mai lunga.

Instrumentul ofera o analiza directd, pe mai multe criterii, care poate testa potentiale prioritati
pentru programul de lucru, realizdnd si un clasament al acestora pe baza punctajelor obtinute
atunci cand prioritatile sunt comparate cu criteriile. De aici, discutii ulterioare despre
includerea unor prioritati in programul de lucru al UIP, raportat la numarul total de prioritéti
st la cererile privind volumul de lucru, precum si despre diferitele tipuri de prioritati ce ar
trebui sd se regaseasca in programul de lucru (e.g., impartite pe ministere, orizont de
imbunatatire scurt/lung, etc.).

Criteriile de prioritizare din matrice au fost selectate astfel incat sa garanteze ca Unitatea de
Implementare a Prioritatilor se poate concentra pe acele prioritati majore, de importanta
nationald si cad actioneaza asupra unor probleme care corespund cu accentul pus de UIP pe
rezultate.

Activitati preliminarii necesare pentru aplicarea matricei de prioritizare

Matricea de prioritizare are ca scop luarea unui set de probleme si prioritizarea lor,
propunand un proces logic, bazat pe criterii de selectie pre-agreate si pe ponderea acestora.

Insa, 1nainte de folosirea instrumentului, trebuie sa se convina ca decidentii vor folosi:

e Un proces logic pentru a stabili obiectivele;
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e Inainte de a lua aceastd decizie, ei trebuie si aprobe principiile care stau la baza sa
(prin intermediul unor criterii de selectie pre-agreate);

e Fiecare criteriu va avea o anumita pondere; si acestea trebuie agreate; si

e Rezultatul final va fi rezultatul procesului logic de punctare (poate fi mai mult sau mai
putin impulsionat de formule).

Aici se impune putina atentie. Procesul tehnic de prioritizare se poate baza pe formule intr-
0 mai mare sau mai mica masura. Abordarea cu mai putine formule (e.g., discutii de grup si
brainstorming pentru a avea un acord natural, inainte de a face o recomandare oficialda
Primului-ministru) ar putea parea mai fireasca, insa sunt sanse mari ca rezultatele sa fie mai
putin obiective. Daca abordarea foloseste formule in exces (e.g., fiecare element are o
pondere si rezultatul final este o formuld) poate parea artificial sau pre-proiectat.

Tocmai de aceea trebuie sa se gaseasca un echilibru; de exemplu, conveniti asupra unui
punctaj pentru fiecare criteriu, Tnsa fiti flexibili si faceti si o evaluare bazatd pe criterii
proprii, dac stricta aplicare a formulelor nu genereaza un rezultat de bun-simg.

Cum si...indrumairi pentru utilizarea acestui instrument

Pas 1: Selectarea principiilor/ criteriilor

In primul rand, pentru a facilita aplicarea corespunzatoare si specificd a matricei, este necesar
un set cheie de criterii test. Tipic, aceste criterii combind obiectivele guvernului de
implementare a prioritatilor (e.g., educatia ca domeniu prioritar al guvernului, pentru viitorul

.....

(e.g.,rezultatele din viitorul apropiat sunt posibile).
Pas 2: Stabilirea ponderilor pe care le vor avea criteriile

Procesul de punctare poate imbrdca mai multe forme. De obicei, acesta implica alegerea unei
grile si aplicarea acesteia fiecdrui criteriu, pentru fiecare obiectiv potential de pe lista. Grila
poate fi una numerica(e.g., cu 5 sau 3 puncte) sau intuitiva (e.g., ,,ridicat”, ,,mediu”, ,,scazut”)

Pas 3: Aplicarea ponderilor pentru criterii si calcularea punctajului final

Atata timp cat grila aleasa este una directa si usor de folosit, punctarea fiecdrui obiectiv in
functie de factorii de mai sus ar trebui sa fie si ea directd. Dupa care se aduna punctajele si se
face un clasament pentru intregul set de obiective analizate.

Exemplu: Criterii cheie de evaluare pentru Matricea de prioritizare a Unitatii de
Implementare a Prioritatilor din Romdnia

Pentru Unitatea de Implementare a Prioritatilor din Romdania, grila aleasa a fost una de 5
puncte.

Criteriul 1: In ce mdsurd obiectivul se focuseazd pe priorititile majore de imbundtdtire §i
reforma ale Primului-ministru si ale Guvernului, care pot avea un impact semnificativ
asupra oportunitatii economice i sociale si asupra calitatii vietii cetatenilor din Romania.



(Aici intra si asigurarea ca acesta este deplin corelat cu Programul National de Reforma al
Guvernului, care include Recomandarile specifice de tara).

Criteriile propuse pentru a testa acest factor sunt:

e  Obiectivul nu are nicio legatura cu atingerea prioritdtilor de reforma de nivel inalt ale
Guvernului si PM — (0 puncte)

e Atingerea obiectivului va avea un impact indirect sau secundar asupra prioritatilor de
reforma de nivel inalt — (1 punct)

e  Atingerea obiectivului poate avea un impact direct asupra prioritatilor de reforma de
nivel Tnalt, dar acesta este limitat raportat la eforturile/resursele necesare — (2 puncte)

e Atingerea obiectivului poate avea un impact semnificativ pentru imbundtdtirea
rezultatelor, dar nu la nivel transformational — (3 puncte)

e  Atingerea obiectivului are potential transformational pentru prioritatile de nivel inalt ale
Guvernului si PM — (4 puncte)

Criteriul 2: [n ce masurd acesta corespunde modelului UIP — testarea obiectivelor, pentru a
vedea daca acestea corespund mandatului UIP, de a avea ,,rezultate mai bune, mai repede”
§i daca acestea au gsanse sa fie receptive la modelul UIP privind managementul
implementarii prioritatilor.

e  Acestea sunt aspecte unde exista o problema de performanta ce trebuie rezolvata, nu
unde sunt necesare reforme structurale sau de politica.

e Criteriile propuse pentru a testa acest factor au fost:

e Aspecte de politica sau structurale. Putin probabil ca obiectivul sa fie influentat prea
mult de interventiile UIP (0 puncte)

e  Obiectivul are mica importanta si compatibilitatea cu modelul UIP privind
managementul implementarii prioritatilor este scazuta sau prea complexa (1 puncte)

o Aspectul are o importanta strategica mare, insa posibil sa nu raspunda la modelul de
management al implementarii prioritatilor. Se poate lua in calcul posibilitatea de a
creste compatibilitatea (2 puncte).

Obiectivul poate fi atins printr-un management eficient al implementarii prioritatilor, dar are
o importanta strategica redusa (3 puncte).

Obiectivul poate fi atins prin tehnici de management al implementarii prioritatilor i are o
importanta strategica ridicata (4 puncte).

Criteriul 3: Probabilitatea ca respectivul obiectiv, daca va fi selectat, sa beneficieze de
sprijin (sau opozitie) din partea publicului larg.

Criteriile propuse pentru a testa acest factor sunt:

o  Obiectivul ar genera multa rezistenta si nemultumire in randul cetatenilor (0 puncte)

e  Obiectivul ar primi un raspuns neutru/ambivalent — interes marginal (1 punct)

e Cateva dovezi de sprijin din partea cetatenilor — e.g., anumite grupuri de interes, cu
opozitie in alte domenii (i.e., raspuns mixt) (2 puncte)

e  Obiectivul ar beneficia de sprijinul unor categorii importante din societate (3 puncte)
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Obiectivul ar beneficia de sprijinul, interesul si angajamentul general (4 puncte)

Criteriul 4: Daca obiectivele pentru aceasta prioritate pot fi SMART (Specific, Masurabil,
Eficient, Realistic si delimitat in Timp), si astfel, daca pot fi urmarite i monitorizate prin
intermediul modelului UIP.

Criteriile propuse pentru a testa acest factor sunt:

Realizarile, raportate la obiectivele declarate, nu pot fi masurate tehnic sau fiabil (0
puncte);

Realizarile pot fi masurate indirect, ceea ce nu confirma atribuirea (1 punct);

Obiectivul poate fi SMART doar partial (2 puncte);

Obiectivul poate deveni SMART cu suport tehnic sau cu resurse, i.e. pentru a asigura
datele (3 puncte);

Obiectivul intruneste in totalitate testul SMART (4 puncte).

Elementele fundamentale ale grilelor pe 5 puncte folosite pentru clasificarea fiecaruia din

cele patru criterii sunt ilustrate in cele doud diagrame de mai jos, urmate de un model de
matrice de punctare pentru prioritizare. In aceasta matrice, fiecare cadran din cerc a primit 1
punct — i.e., un cerc complet Tnseamna patru puncte; in functie de preferinte, se pot folosi si

valori numerice, dupa cum s-a ilustrat.

llustrarea modului de folosire a matricei de prioritizare, cu criteriile
propuse

Critarll propuse pentru a Tl Tolosits in matricea de stabiline 8 priomtitlior 2 UIP din Romdnia

=

Cacd un omlesivy mu
. . . este masuraall T
prezant, dar are
O . O rezuize oune 13 a2
crierll, LIP ar puiea
. O 0 finzala =3 facd
eforiurl paniry 3 33
daisle relae
O . W, [ohkzand, aricum,
aolecthul pe llsta
O . 0 puncizior g2 Inenas
. o ©
Cacd un obleciy m Cacd un oblectv mu ideal, ablecikele ar
are rezultie marl are rezultate marl trebul 53 fi2 bina
camfarm crherilior de catarm crherilior de primha gl sprijinke ge
“Priarkaia da nkel "AdenEnes o papulatie- Unele
i, m irebuke modziul UIF, mu pete sunt mal puiin
Inzlus pentru Senila frefule Inclus pentny papulare, dar ol
LuP. Fenfla LI necesane.

Rezultatul acestui instrument de implementare a prioritatilor ar trebui sa fie

.....

O asigurare ca activitatea UIP nu va divaga catre aspecte nesemnificative sau
necorespunzatoare
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e O lista a prioritatilor, ca posibil proiect de program de lucru al UIP — pentru discutiile cu
Comitetul Inter-ministerial, cu Ministrii si cu Primul-ministru despre prioritatile finale
ale UIP.

=> Lista de verificare a calitatii — Ai ...?
o Cules informatii relevante despre prioritdatile propuse, pentru a permite o evaluare?

e Agreat Tmpreuna cu decidentii si partile interesate care va fi abordarea pentru
prioritizare §i punctare, care va fi folosita la luarea deciziilor legate de prioritati?

® Realizat evaluarea in cadrul unei echipe, pentru a avea o abordare echilibrata si
unitara?

e Parcurs metodic evaluarile, aplicand judecati consecvente?

o Alocat timp pentru a culege informatii suplimentare, acolo unde au fost necesare?
e Realizat analize de finete — verificand clasamentele?

o Consemnat procesul, inclusiv aspecte si riscuri cheie identificate?

o Oferit celor de la care au venit propunerile feedback si sfaturi legate de rezultate, prin
intermediul conducatorului UIP, daca a fost necesar?

Resurse pentru folosirea acestui instrument

e Realizarea si folosirea unei matrice de prioritizare nu ar trebui sd necesite resurse
suplimentare - este nevoie doar de timp si de idei din partea echipei UIP si a partenerilor
cheie, pentru a analiza aspectele si a ajunge la un consens. Procesul ar putea necesita
competente de moderator, care ar trebui sd se regaseasca in cadrul echipei UIP sau in
agentiile partenere.
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Sesiuni de identificare a provocarilor asociate
implementarii prioritatilor

eqge vyt

implementdrii prioritatilor sunt foarte importante pentru intregul proces de imbunatatire a
implementdrii. Sesiunile de brainstorming (sau Sesiunile de identificare a provocarilor
asociate implementarii prioritatilor, cum a ales sa le numeasca Unitatea de implementare a
prioritatilor din Romania) pot fi un instrument puternic, generand noi idei si obiective de
reforma despre cum Se poate rezolva o anumitd provocare legatd de implementarea
prioritatilor. Obiectivul acestor sesiuni este realizarea unui brainstorming cu persoane cu
diferite perspective, pentru a obtine idei inovatoare. Acestea pot fi inovatii aduse actualului
sistem, sau noi abordari, care sa Inlocuiasca abordarea ,,mai mult, la fel”.

Daca se considera necesar, procesul poate fi sprijinit si de dovezi despre ce functioneaza in
alte tari, insa trebuie sd i se permitd sa functioneze ca un schimb liber de idei — si nu ca o
prezentare sau o discutie despre ,,solutie”.

Cum sa... indrumari privind folosirea Sesiunilor de identificare a provocarilor asociate
implementarii prioritatilor

Pregatirile pentru sesiunile de identificare a provocarilor ar trebui sa includa:

Stabilirea unui plan clar pentru sesiune, cu obiective, resurse (input-uri), rezultate (output-uri)
si instrumente. Acesta trebuie sa fie ambitios, dar si realist in ceea ce priveste ce se poate
atinge Tntr-un anumit interval de timp.

Folosirea unor metode participative, care sa le permita tuturor participantilor sa isi prezinte
ideile si punctele de vedere. Printre acestea se numara lucrul in grupuri restranse, discutii
cu moderator, sesiuni de ,,cartonase post-it”, pentru ca toatd lumea sa poata lua cuvantul
si a evita ca discutiile sa fie dominate de cateva voci mai puternice.

O locatie unde oamenii sa se simta confortabil si, in mod ideal, unde sa nu existe bariere intre
ei. Ar fi bine dacd s-ar putea organiza in afara mediului tipic de munca. Acest lucru
contribuie la crearea unei atmosfere relaxate, rupe rutina, pentru ca oamenii se vor misca
mult, se vor plimba de la un grup la altul si nu vor resimti constrangeri cand isi prezinta
ideile. Locatia trebuie organizata pornind de la planul sesiunii, nu invers!

Identificarea si exersarea rolurilor de presedinte/ lider al sesiunii i a unui grup mic de
moderatori, dinainte. Discutati despre cum acesta va:

Da dovada de spirit de cooperare si se va implica 1n identificarea unor modalitati de
rezolvare a problemelor legate de implementarea prioritatilor — sarcinad cheie pentru
presedintele/liderul sesiunii si pentru moderatori

Ajuta discutiile sa curga firesc, dar si cum le va impulsiona cu intrebari cheie, atunci cand
par sa ajunga intr-un punct mort; pastra discutiile la obiect;
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Fi atent la ,,timpul alocat vorbitorilor”, pentru a se asigura ca discutiile nu sunt dominate
doar de cateva persoane, interese sau perspective; impulsiona periodic participantii
mai tacuti;

Respecta intervalul de timp;

Tnregistra toate ideile.

Participantii la aceste sesiunii vor primi, in avans, materiale informative, astfel incat sa
cunoasca care sunt obiectivele sesiunii si ce se asteaptd de la ei (i.e., sa participe cu idei!).
Aceste materiale pot include si informatii despre prioritate (amploarea si tipul schimbarii, etc)
si despre bune practici din alte tari, pentru a-i stimula sa se gandeasca deja in avans.

UIP, Ministerul si Grupul tehnic de lucru ar trebui s aloce timp in programul de lucru si sa
stabileasca cand anume se va organiza sesiunea de identificare a provocarilor (propunem ca
cel putin o zi Intreagd). Lista participantilor trebuie astfel stabilita incat sa asigure un amestec
de expertize si perspective. Pentru acest lucru, trebuie sa se aibd in vedere analiza partilor
interesate, care ar trebui sa fie disponibild. Sesiunile de identificare a provocarilor vor fi
coordonate de Unitatea de implementare a prioritatilor si vor reuni cele mai ,,stralucite mingi”
pe respectivul domeniu, din sectorul public si din cel privat din Romania dar si din
strainatate, daca se preteaza si este posibil. Printre participanti se pot afla si persoane cu
competente si cunostinte din sectoare comparabile, care pot fi aplicate in paralel cu prioritatea
pe care se concentreaza grupul — de exemplu, experti in servicii publice, in cazul administrarii
fiscale.

Derularea sesiunii de identificare a provocarilor asociate implementarii prioritatilor.

Parte de Tnceput a Sesiunii de identificare a provocarilor ar trebui sa:

e Includa cateva cuvinte de inceput si o scurtd introducere din partea ministrului din
Ministerul responsabil de implementarea obiectivului prioritar — pentru a dovedi
leadership-ul pentru aceste activitati si implicarea in identificarea de solutii.

e Persoana desemnatd ca presedinte/lider al sesiunii explica obiectivele acesteia,
precum si care sunt formatul si metodele — pentru a sublinia stilul flexibil folosit
pentru a obtine rezultate inovatoare — unul din mesajele cheie ar trebui sa incurajeze
participarea tuturor si ca ,,la finalul sesiunii rezultatele vor depinde de cat de mult am
contribuit”.

e Daca existd timp, o prezentare facutd de un expert, care sd dovedeasca ce se poate
obtine — aceasta 11 poate impulsiona si poate contribui la debarasarea de gandirea de
tip ,,nimic nu se va schimba” cu care unii participanti posibil sa fi venit de acasa.

Partea cea mai mare a sesiunii de identificare a provocarilor asociate implementarii
prioritatilor:

e Incepeti cu o prezentare a provocarii; referiti-va la amploare, tipul si urgenta
problemei; includeti si un rezumat a ce se face in prezent pentru a rezolva provocarea
cu care se confruntd implementarea prioritatii:
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e Urmate de ateliere pe grupuri semi-structurate, pentru a obtine idei despre:

e Cum pot actualele aranjamente pentru implementarea prioritatilor deveni
mai eficiente;

e |dei posibile despre noi interventii sau modalitati de lucru, pe baza
experientei, cunostintelor, perspectivelor profesionale ale participantilor si a
intelegerii bunelor practici din alte parti,

e Potential de inovatie, de exemplu acolo unde initiativele de rezolvare a unor
probleme similare din alte sectoare pot fi folosite pentru respectiva prioritate.

e Realizati ,sesiuni de brainstorming”, menite a le permite oamenilor sa
gandeasca si sa vorbeasca liber, prezentandu-si ideile fara a fi criticati sau a li se
vorbi de sus. Moderare, pentru a va asigura ca toate opiniile sunt ascultate si
tratate la fel.

Pentru a genera idei mai radicale §i inovatoare, printre subiectele de discutie pentru
ateliere s-ar putea numara®:

e Existd posibile alte agentii de implementare noi care ar putea imbunatati
performanta acestor obiective? De exemplu, ar putea aparea idei legate de modul in
care o alta parte din Minister, sau un alt Minister, sau o altd Regiune care are rezultate
bune ar putea sa isi extinda rolul, sau ar putea implica furnizori noi, din alte sectoare
(privat, societatea civild).

e Mai exista si alte resurse care ar putea sprijini atingerea obiectivelor? Aici nu este
vorba de mai multi bani ("avem nevoie de un buget mai mare" poate fi, adesea, prima
sugestie a partilor interesate care oferd serviciile), dar ar putea implica noi tehnologii,
cladiri, oameni, folosirea unor noi resurse sau a celor deja existente intr-un mod
diferit.

e Cetitenii si societatea pot juca un rol mai important 1Tn atingerea acestor
obiective? Acest lucru este posibil in anumite domenii, acolo unde o puternica
congtientizare din partea cetdtenilor a nevoii de a face imbunatatiri poate sa 1i faca pe
acestia si comunitatea de afacere sia se implice, in calitate de "co-producatori” ai
imbunatatirii. De exemplu, pentru ocuparea fortei de munca tinere, sprijinul puternic
oferit de comunitatea de afaceri va fi important pentru crearea unor oportunitati venite
din partea cererii.

e Cam ce inseamna preventie si interventie timpurie pentru acest obiectiv? Uneori,
problemele pe care trebuie sa le rezolve Guvernul sunt, de fapt, consecinta unei
"erori" de sistem, aparute anterior.

Captati atat ideile care se desprind, cat si punctele de vedere ale grupurilor privind
posibilul impact al provocarii asociate implementarii prioritatilor — i.e., ce tip de impact
cred ca vor avea, si de ce.

5 Adaptarea modelului Eficientei Radicale, NESTA 2010, facuta de TBA
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Alocati timp pentru a putea rezuma ideile, periodic, si pentru a permite o trecere de la una
la alta. De exemplu, o sectiune, urmata de feedback, s-ar putea referi la modul in care
actualul sistem de implementare a prioritatilor ar putea functiona mai bine, dupa care,

urmatoarea

se poate axa pe noi idei §i inovatii, urmatd de feedback. Astfel, va exista o

structurd, lucrurile vor fi organizate, fara a constrange ideile.

e In ultima etapi a sesiunii de identificare a provocarilor asociate implementarii
prioritatilor se vor prezenta informatii legat de pasii urmatori — inclusiv:

Cand si cum vor primi participantii feedback si un rezumat al sesiunilor?

Ce se va face mai departe cu informatiile si ideile?

Ce pasi ai procesului sunt implicati pentru a dezvolta ideile mai departe?

Ce trebuie sa faca participantii, pe masura ce procesul avanseaza, si cum vor
continua ei sa rdmand implicati si informati?

e La inchiderea sesiunii, este important sa subliniati cd Guvernul/Ministrul/Unitatea de
implementare a Prioritatilor, Grupul Tehnic de lucru apreciaza energia si timpul alocat
de participanti — acest lucru este important pentru implicarea lor continua si pentru
modul 1n care ei le vor prezenta si altora experienta.
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Rezultatul acestui instrument de implementare a prioritatilor ar trebui sa fie

e Interactiuni si relatii productive si de colaborare intre actorii implicatii

e ldei inovatoare pentru imbunatatirea actualului sistem de implementare a prioritatilor si

posibile noi interventii pentru a rezolva provocarile;

e Un punct de vedere initial privind natura si dimensiunea impactului ideilor legate de
problema implementarii;

e Introducerea abordarii in care problemele sunt rezolvate de o echipa (recunoscutd ca
parte a abordarii/stilului UIP), bazata pe dovezi si date.

=> Lista de verificare a calitatii — Ai ...?

Clarificat pe ce problema de implementare se va concentra sesiunea?

Invitat un ,, amestec corect” de personal din UIP, experti pe respectivul subiect,
oficiali din Minister si alte parti interesate?

Stabilit un plan clar al sesiunii, care sa raspunda obiectivelor definite?

Programat suficient timp?

Transmis participantilor informatii in avans?

Numit si informat un presedinte/lider si moderatorii atelierelor?

Confirmat ca cineva din conducere va deschide sesiunea, pentru a oferi leadership?
Confirmat ca un expert va oferi, in deschidere, o prezentare care sa inspire
participantii?

Stabilit reguli de baza care sa garanteze o participare activa — inclusiv cele de
organizare internd, e.g. telefoanele pe modul silentios, etc...?

Le-ai dat sansa tuturor participantilor sa isi exprime liber ideile si gandurile?
Incurajat discutii pozitive in cadrul grupurilor?

Te-ai asigurat ca participantii ramdn la subiect si respecta timpul alocat?

Inregistrat rezultatele intregii sesiuni?

Oferit feedback in timpul sesiunii, despre principalele aspecte si idei care au iegit la
suprafata?

Le-al mulfumit participantilor si te-al asigurat ca le sunt clari urmdtorii pagi ai
procesului si cum se vor implica ei?

Evaluat rezultatele, dupa sesiune, pe baza obiectivelor definite?

Diseminat participantilor constatarile si analizele?

Resurse pentru folosirea acestui instrument

e Organizarea si derularea unei sesiuni de identificare a provocarilor asociate implementarii
prioritatilor nu ar trebui sd necesite resurse suplimentare - este nevoie doar de timp si de
idei din partea echipei UIP si a partenerilor cheie, pentru a analiza aspectele si a ajunge la
un consens. Daca apar aspecte speciale, sau care genereaza discutii intense, se poate apela
la un "moderator" extern, neutru, s$i acesta ar putea necesita resurse, insd, in principiu,
aceste sesiuni ar trebui gestionate intern.



Analiza comparativa

Analiza comparativa dintre diferite state poate oferi indicii despre cum Romania isi poate
imbunatati performanta pe mai multe aspecte i in cadrul domeniilor de reforma selectate
pentru atentia UIP — raportandu-se la statele care sunt in frunte in respectivul domeniu
(identificarea devierilor pozitive de la norma).

Analizele comparative permit un punct de vedere bazat pe dovezi privind posibile obiective
ale implementarii prioritatilor si pot inspira si oferi instructiuni constructive partilor
interesate.

Analiza comparativa a bunelor practici poate opera la diferite niveluri:

e Intern — alte parti ale ministerului, guvernului sau regiunilor se descurca mai bine in
implementarea unor obiective similare?

e Extern — organizatiile din sectorul privat se descurca mai bine in domenii similare?

e International —In anumite situatii poate fi util si se compare performanta Romaniei
cu cea a altor state cu caracteristici economice, sociale si demografice similare, pentru
a vedea unde este mai buna performanta.

Abordarea exacta in stabilirea tarilor cu care se va face comparatia va depinde de prioritatea
respectivd. Pentru toate aceste situatii, intrebarile cheie pentru analiza comparativa a bunelor
practici sunt:

- Ce fac aceste sectoare pentru a avea aceste rezultate?
- Ar fi intelept sd presupunem ca aceste abordari pot fi extinse sau adaptate la contextul
din Romania?

Cum sa... instructiuni pentru folosirea exercitiului de analizd comparativa

Analiza comparativa a bunelor practici este o abordare care trebuie condusa si promovata de
Unitate de Implementare a Prioritatilor, organizata in parteneriat cu ministerul coordonator si
cu Grupul tehnic de lucru.

Procesul de analizd comparativd a bunelor practici si de stabilire a unor termeni de
comparatie internationali este urmatorul:

e Identificarea problemei sau provocdrii in implementarea prioritdtilor

e In fazele incipiente ale analizei, definiti problema destul de flexibil, sau in termeni
vagi, si nu o inchistati in termeni institutionali, care ar putea limita comparatiile trans-
nationale. Apoi clarificati-o, prin discutii de grup si brainstorming.

e Identificarea tarii/regiunii folosite drept termen de comparatie

e Termenul de comparatie ideal este cel in care existd un mediu de politica similar, i.e.
cand cele doud tari sunt similare din punct de vedere cultural si socio-economic si
cand problemele cu care se confruntd sunt comparabile.
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Cum doud medii de politica nu vor fi niciodata identice, iar diferentele ideologice tin
de evaluarea fiecaruia, selectati mai multi termeni de comparatie ca element de
Tnceput.

Culegeti dovezi relevante

Atunci cand se culeg dovezi pentru o astfel de abordare, trebuie consultate mai multe
surse relevante — se vor discuta posibilele rezultate ale acestui efort.

Atunci cand se culeg dovezi relevante, una din deciziile cheie ce trebuie luate este
daca sa se viziteze respectiva tard/ regiune sau daca sa se culeaga informatiile de la
distanta. Daca planificati vizite de studiu, trebuie sd se aloce un buget si timp
suficient, pentru a le putea pregati, astfel incat sa se obtina cat mai mult din urma
acestor vizite.

Ganditi-va sa va intalnifi, sau sa luati legdtura, cu urmatorii: decidenti/ cei care
elaboreaza politici; sponsori de programe, manageri, personal si alte parti interesate
(daca se vizeaza un anumit program sau o anumitd politicd a guvernului); participati
din grupul tintd; comunitatea academicd/ de evaluare si cercetare; si reprezentanti ai
mass-media.

Ganditi-va si la alte surse (e.g., ONU, FMI, Banca Mondiald) si universitati nationale
si internationale, care pot avea expertiza similard in cercetare pentru respectivul
domeniu. Interpretarea dovezilor relevante

Atunci cand interpretati dovezile internationale, nu uitati cd, desi experienta
internationald poate servi ca sursd de inspiratie pentru noi abordari sau, in anumite
situatii, reprezinta o dovada semnificativa ca o anumita idee de politicd are sanse mari
sd reuseasca sau sa esueze, in sine aceasta nu poate oferi toate raspunsurile — doar un
punct de plecare — o ipoteza.
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Rezultatul acestui instrument de implementare a prioritatilor ar trebui sa fie

e Ointelegere clara a tarilor cu ,,bune practici” in ceea ce priveste politicile si domeniile de
reforma relevante pentru programul de lucru al UIP;

e Noi indicii, idei §i sugestii de cum sa se Tmbunatateascd performanta Romaniei pe o
gama variatd de aspecte si in cadrul principalelor patru domenii vaste de reforma
selectate pentru atentia UIP;

e Un punct de vedere bazat pe dovezi privind posibile obiective ale implementarii;

e Oportunitate pentru UIP sa ofere si sa faciliteze instructiuni constructive pentru partile
interesate.

=> Lista de verificare a calitatii — Ai ...?

o Identificat aspectul, problema sau provocarea legata de politica asupra careia vrei sa
te concentrezi in exercitiul de analiza comparativa?

e [dentificat regiunea sau fara relevanta care va fi folosita ca termen de comparatie?

e Folosit metode de culegere a datelor corespunzdtoare pentru a strange dovezile
necesare pentru a realiza analiza?

o [nterpretat constatarile si ai tras concluzii care sa fie relevante pentru situatia si
contextul din Roméania?

o [Inregistrat aceastd analiza?

Resurse pentru folosirea acestui instrument

e Folosirea unei analize comparative nu ar trebui sa necesite resurse suplimentare - este nevoie
doar de timp si de idei din partea echipei UIP si a partenerilor cheie, pentru a analiza
problemele si a ajunge la un consens. Daca analizele comparative sunt insotite si de vizite de
studiu, atunci vor fi necesare resurse suplimentare.
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Matricea impactului implementarii prioritatilor

Matricea impactului implementarii prioritatilor este un instrument folosit pentru sortarea
ideilor de implementarea, in vederea identificarii nivelului lor potential de impact. Acest
lucru ajuta la prioritizarea ideilor pentru implementare.

Ideea de bazd a matricei este aceea de a sorta ideile privind implementarea prioritatilor in
functie de cat de indrazneatd este reforma si cat de mult ar trebui sd imbunatiteasca
performanta. Instrumentul cartografiaza ideile privind implementarea prioritatilor pe 0
matrice, In functie de potentialul acestora de a oferi:

e Idei indraznete, care vor avea un impact transformational asupra performantei

e Idei mai putin ambitioase, care pot aduce imbunatatirea semnificativa a performantei, dar
nu la nivelul de ,,schimbare a etapei”

e Idei Indraznete, care au un oarecare impact, dar nu la un nivel care sd justifice
controversele sau riscurile politice, financiare sau sociale implicate.

e Idei care nu sunt nici indraznete si nici nu au un impact semnificativ — pastreaza stadiul
actual.

Matricea impactului implementarii prioritatilor poate duce un plus de valoare, ajutand la
identificarea unui ,,portofoliu echilibrat” de idetr privind implementarea prioritdtilor —
incluzand unele cu risc ridicat/recompense mari, dar si unele sigure, care putin probabil sa
ofere schimbari incrementale.

O variatie a matricei poate fi folosita §i pentru a stabili in ce masurd capacitatea Unitatii de
implementare a prioritdfilor si a partenerilor sdi este potrivitd pentru a aduce schimbarea
dorita.

Cum sa... - instructiuni privind folosirea matricei impactului implementarii
prioritatilor

Matricea ar trebui folosita de Unitatea de implementare a prioritdfilor si de partenerii sai, la
nivelul Grupului tehnic de lucru. Ea poate fi facuta si ca exercitiu ,,de birou”, insa ideal ar fi
ca matricea sa fie completata in cadrul unui atelier de lucru, deoarece un consens privind
posibilul impact al ideilor privind implementarea prioritatilor ar putea fi util. De exemplu,
matricea poate fi folositd in timpul Sesiunii de identificare a provocarilor asociate
implementarii prioritatilor, pentru a sorta o serie de idei care au fost formulate anterior in
cadrul sesiunii.

Pasii de urmat in folosirea instrumentului sunt:

e Programati o intalnire a Grupului tehnic de lucru, sau a unui grup extins al partilor
interesate, pentru a realiza exercitiul Matricei Impactului Implementarii.
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Bazati-va discutiile pe ipoteze informate si pe intelegerea dovezilor: Transmiteti
informatiile in avans, inclusiv orice date si dovezi despre ideile privind implementarea
prioritatilor

Daca ideile analizate sunt ,,la cald”, i.e. abia au fost generate in cadrul unui alt atelier
sau al Sesiunii de identificare a provocarilor asociate implementarii prioritatilor,
prezentati-le corespunzator.

La inceputul sesiunii, prezentati scopul acestui exercitiu de cartografiere si cum
functioneaza procesul. Permiteti-le oamenilor sd puna intrebari. Explicati termenii ca
,»indraznet”, controversat sau ,,schimbare a etapei”. Folosirea unor exemple practice
poate ajuta.

Clarificati faptul ca aceastd sesiune nu este o selectie finala a ideilor privind
implementarea prioritatilor, c¢i un exercitiu care va restrange prioritatile ce vor fi
explorate apoi, mai in detaliu. Vor fi necesare eforturi suplimentare pentru a identifica
dovezile si, daca este cazul, potentialul impact pentru contextul din Romania (de
exemplu, daca ideea se refera la adoptarea bunelor practici dintr-o alta tara).

Prezentati grupului ideile privind implementarea si impartiti-i Tn grupuri mai mici,
pentru a discuta fiecare idee. In fiecare grup trebuie si se ajungi la un consens in ceea
ce priveste punctul de vedere si clasificarea. Reuniti grupurile.

Discutati clasificarile fiecarui grup, pentru a ajunge la un consens. Moderatorul va trebui
sa indrume discutiile, pentru a se asigura ca un numar mic de persoane nu isi ,,impun”
punctele de vedere, dar si pentru a asigura o consecventa a evaluarii. Folosirea dovezilor
poate ajuta. Treceti concluzia la care s-a ajuns n matrice.

Dupa ce ideile au fost cartografiate pe matrice, opriti-va putin pentru a permite grupului
sa analizeze imaginea de ansamblu si si verifice acuratetea evaluarilor sau sa ofere
critici constructive, unde este cazul.

Incheiati sesiunea referindu-va la urmatorii pasi, incluzand:

Cum evaluarile/ipotezele grupului vor fi testate in raport cu dovezile, acolo unde este
posibil

Urmatorii pasi necesari pentru a merge mai departe cu selectia/recomandarea ideilor
privind implementarea
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Rezultatul acestui instrument de implementare a priorititilor ar trebui sa fie

o Intelegerea clari a posibilului impact al ideilor privind implementarea vs. Nivelul de
indrazneala si controversa asociat introducerii acestora

e Eliminarea ideilor cu impact scazut, sau a celor care implicd mai multa controversd decat
s-ar justifica prin impact

e Prioritizarea ideilor, pentru analize si dezvoltari ulterioare

e Implicarea si consensul partilor interesate, pentru un set de posibile imbunatatiri privind
implementarea prioritdtilor.

=> Lista de verificare a calitatii — Ai ...?

o Asigurat ca oamenii sunt implicati in exercitiul privind impactul implementarii?
e  Pornit de la o lista a ideilor privind implementarea prioritatilor generate de grup?

o  Oferit informatii despre ideile privind implementarea si despre ideile §i ipotezele din
spatele acestora?

e FExplicat in detaliu obiectivul exercitiului §i baza matricei?

e Cules punctele de vedere ale celor din grup despre cum trebuie cartografiata fiecare
idee privind implementarea — asigurarea consensului?

e  Asigurat ca procesul nu este dominat de cdteva voci §i [-ai coordonat in functie de dovezi
si critici constructive?

o Verificat constatarile exercitiului si ai evidentiat prioritizarile?
o  Explicat grupului care sunt urmdtorii pasi si cum vor fi ei implicati pe viitor?
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Resurse pentru folosirea acestui instrument

e Folosirea unei matrice a impactului implementarii prioritatilor nu ar trebui sa necesite
resurse suplimentare - este nevoie doar de timp si de idei din partea echipei UIP si a
partenerilor cheie, pentru a analiza problemele si a ajunge la un consens.
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Instrumente, iIndrumari si modele

Stabilirea tintelor si a traiectoriilor

Folositi instrumentele, instructiunile si modelele din aceasta sectiune pentru:

e |dentificarea unor termeni de comparatie pentru masurarea performantei;

e Obtinerea unei pareri informate privind tintele SMART dorite, pe termen lung,
mediu si scurt;

e 1n unele cazuri, convenirea asupra unor standarde minime, sau a unor ,tinte
limita” pentru performante;

e |dentificarea traseului posibil si/sau dorit pentru imbunatatirea performantei;

e Stabilirea unor aranjamente clare pentru culegerea datelor si monitorizarea
performantei.
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Prezentare generala

Stabilirea si urmadrirea tintelor si a traiectoriilor, precum si a indicatorilor cheie de
performantd care sa masoare progresul, sunt activitdfi ce stau la baza Unitatii de
Implementare a Prioritatilor.

Fara tinte (care mentioneazd nivelul de imbunatatire vizat) si traiectorii clare (care
explicd traseul pe care il va urma procesul de imbunatitire a performantei),
obiectivele convenite risca sa ramana doar la stadiul de aspiratie sau declaratie
generala.

Astfel, tintele si traiectoriile clare ofera acel punct focal necesar intregii echipe si pentru
lantul de implementare a prioritatilor, asigurand claritate in ceea ce priveste nivelul la care se
doreste sa se ajunga.

Convenirea, impreuna cu partile interesate, asupra unor tinte si traiectorii relevante, bine
gandite, este o activitate cruciala a Unitatii de Implementare a Prioritatilor, si include, de
obicei, urmatorul proces:

e Stabilirea obiectivelor si a scopurilor;

o Identificarea parametrilor ce vor fi folositi pentru valorile initiale, tinte si traiectorii;
e Stabilirea valorilor inifiale pentru parametrii specifici;

e Stabilirea si agrearea fintelor (si astfel, al traseului traiectoriei);

e Stabilirea si agrearea unor indicatori cheie de performanta suplimentari (ICP), pentru a
monitoriza progresul pe termen scurt si mediu (e.g. tinte intermediare, puncte de
referinta cheie, folosirea resurselor, indicatori de risc, etc.).
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Procesul de stabilire a tintelor si traiectoriilor

* Fii clarcu + Stabilirea + Stabilirea + Stabilirea gi * Mentionarea
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Valoarea initiala ,,fara interventie”

Inainte ca UIP si stabileascd traiectorii i tinte ambitioase si realiste, va trebui sa lucreze cu
partile interesate pentru a genera un punct de vedere agreat, si, ideal, bazat pe dovezi, in
legadtura cu ce se va intimpla cu performanta, masurata in functie de parametrii agreati,
fara interventii de imbunatatire a performantei din partea UIP si a Ministerelor. Aceasta
este cunoscuta si ca valoare initiala ,,fara interventie”.

Pentru a dezvolta o valoare initiala ,,farda program”, pentru oricare din parametri (e.g.
ocuparea fortei de munca cu varsta intre 18-24 de ani), trebuie avute in vedere tendintele din
trecut si previziunile privind rezultatele probabile fara nicio interventie, dar si aspecte
sezoniere si orice alte variabile cunoscute ale tiparelor de performanti. In urma acestui
exercifiu se va contura un traseu al traiectoriei in raport cu care se poate masura performanta
obtinuta in urma masurilor de imbunatatire a implementarii prioritatilor.

Valoarea initiala ,,fard interventie” este importantd pentru UIP in aceasta fazd in care
evalueaza provocarile de implementare si planifica implementarea prioritatilor, si ar trebui
vazutd ca cerintd obligatorie pentru dezvoltarea ICP-urilor si a tintelor SMART. Mai exact,
valoarea initiald ajuta la:

e Tntelegerea punctului de plecare (i.e. acea diferenta pe care trebuie s o inchidi sistemul
pentru a atinge o anumita tintd in orice domeniu de politicd).

e Stabilirea unei opinii cu privire la progresul pe anumite aspecte sau parametri, daca acesta
a fost unul linear sau daca au existat suisuri si coborasuri ale performantei;

o Intelegerea diferentei de performanta proiectatd, dintre diferitele unititi de performanti
relevante, care contribuie la sansele intregului sistem de a-si atinge obiectivul
(e.g.,diferite sectoare, regiuni, etc.).

e A demonstra in ce zone/sectoare/aspecte UIP inca mai trebuie sd adune date si dovezi
suplimentare, pentru a urmari si evalua performanta in vederea atingerii unei tinte
specifice Tn sectoarele prioritare;

Cum activitatea de stabilire a valorilor initiale se bazeaza pe mai multe proiectii despre datele
centrale ale UIP si ale Ministerului, efortul de a stabili aceste valori evidentiaza daca se
impune un accent suplimentar pus pe culegerea, sintetizarea si analizarea datelor si dovezilor)
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Cum sa... indrumari privind stabilirea valorii initiale ,,fara interventie”

Pentru a stabili valorile initiale ,,fara interventie”, UIP va trebui sa foloseasca informatiile
culese in timpul exercitiilor de analizd comparativa si al discutiilor initiale avute cu partile
interesate. Astfel, trebuie urmati pasii de mai jos:

e Culegerea tuturor datelor despre progresul si rezultatele din trecut, pentru un anumit
aspect din cadrul domeniului prioritar de reforma (e.g., numar total absolventi de liceu,
pe zone scolare).

e Elaborarea unui Carte cu tendinta generala si extrapolarea acestei tendinte (pentru un an
sau o data predefinita, care va depinde adesea de momentul in care UIP spera sa atingd o
anumita tinta de performanta in sectorul sau domeniul prioritar relevant). De exemplu,
daca datele istorice arata ca din scolile dintr-un anumit cartier, Tn ultimii 20 de ani, au
absolvit anual 1000 de elevi, o extrapolare fireasca ar fi aceea ca si in urmatorii cinci ani
vor absolvi anual cateva 1000 de elevi.

e Tineti cont si de factorii externi, care ar putea afecta parametrii specifici pentru care
calculati valoarea initiala ,,fara interventie” (e.g., modificarea sistemului de invatdmant,
prin care elevilor sa li se ceara sa mai stea inca un an la liceu).

e Verificarea incrucisata a datelor si consemnarea rezultatelor pentru valorile initiale
,fara interventie”.

Obiectivul general al acestui exercitiu este acela de a ajuta la intelegerea diferentei dintre
performanta previzionata si tinta UIP (dupa cum reiese din figura de mai jos).

Pe langd identificarea unei valori initiale pentru un parametru general, la nivel national, ar
putea fi utila si segmentarea acestei valori in sub-unitdti sau ,,unitati de performanta”, dupa
cum s-a ardtat si in exemplul de mai sus, unde valoarea initiald a fost stabilitd pentru zone
scolare si nu pentru numar total absolventi la nivel national.

Nu uitati ca elaborarea valorii initiale este mai mult artd decat stiinta; insa este important ca
extrapolarea sa fie cat mai exacta posibil, concentrandu-va, in acelasi timp, si pe orice parghii
sau elemente care ar putea devia actuala traiectorie. Prin urmare:

e Bazati-va pe reteaua de experti a UIP, pe oficialii din Minister si pe partenerii
guvernamentali pentru a identifica aceste elemente si parghii

e Trebuie sa fiti gata sa adaptati si sa modificati orice valoare initiald stabilitd, mai ales
daca apar date sau informatii noi.
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llustrarea modului in care graficele de traiectorie sunt folosite in
practica (1/2)

Grafice de traiectorie — Exemplu: Aptitudini aritmetice la clasa a 4-a
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Rezultatul acestui instrument de implementare a prioritatilor ar trebui sa fie

O opinie clard despre ,,punctul de pornire” sau stadiul actual al unui anumit aspect sau
parametru ce tine de implementarea prioritatilor;

O reprezentare a traiectoriei reale a performantei, pe un interval recent;

O conturare a performantei previzionate pentru parametru, pentru o perioadd definita
(dupa cum stabileste echipa UIP);

Riscuri sau factori externi care ar putea duce la rezultate mai slabe decét cele previzionate
pe termen lung.

O imagine posibila a traiectoriilor relative dintre unitatile de performantd (e.g. scoli din
aceeasi zona)

Metode mai clare si mai robuste de culegere a datelor si identificarea zonelor care
necesita o culegere sau analizd mai amanuntita a datelor.

=> Lista de verificare a calitatii — Ai ...?

Cules toate datele necesare pentru a dezvolta o valoare initiala ,,fara interventie” pentru
un anumit parametru?

Creat un tabel simplu care aratd actuala tendinta de performanta?
Extrapolat aceasta tendinta — pentru o data predeterminata — pentru a demonstra

performanta previzionata?
Revizuit, verificat si consemnat constatarile?
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o Diseminat rezultatele valorii initiale ,,fara interventie” si celorlalti membri din echipa
UIP, pentru a le integra in urmdtoarele etape ale procesului de stabilire a tintelor?

Resurse pentru folosirea acestui instrument

e Stabilirea valorii initiale "fara interventie" nu ar trebui sa necesite resurse suplimentare -
este nevoie doar de timp si de idei din partea echipei UIP si a partenerilor cheie, pentru a
analiza aspectele si a ajunge la un consens. Insi, in situatii mai complexe, ar putea
apdrea costuri suplimentare, ca urmare a generarii unor seturi de date, atunci cand
acestea nu sunt deja disponibile.
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Stabilirea ICP-urilor & Testul parametrilor SMART

Unul din aspectele cheie ale dezvoltarii unor tinte pentru imbunatatirea implementarii
prioritatilor este nevoia de a intelege impactul pe termen scurt, in loc sa te bazezi pe
raportarea rezultatelor care apar doar pe termen lung.

Tn acest sens, ar fi necesar si util sa se stabileasca dinainte Indicatori Cheie de Performanta,
acestea pot fi masurate (ceea ce se va intdmpla abia pe termen mediu sau lung). Prin urmare,
ICP servesc pentru:

Planificare strategica: pentru orice program, activitate sau interventie (de la un proiect
UIP la un plan de vanzari din sectorul privat), includerea ICP-urilor in fazele initiale de
elaborare si pregatire implicd o mai mare atentie acordatd ipotezelor critice care formeaza
fundatia relatiilor si traseelor din program. Prin urmare, ICP-urile ajutd la clarificarea
obiectivelor si a logicii programului.

Contabilizarea rezultatelor: ICP ajuta la luarea deciziile privind alocarea resurselor, fiind
folositi pentru a directiona resursele catre cele mai de succes activitati si astfel, pentru a
promova cea mai eficienta utilizare a resurselor.

Maisurarea si evaluarea corecta a rezultatelor: Cum ICP masoara ce a realizat o anumita
politicd sau un anumit program, In raport cu obiectivul sau tinta declarata (in diferite
momente ale cdldtoriei spre ,,implementare”), acestia oferd claritate in legatura cu punctele
forte si cele slabe ale planului de actiune pentru implementarea prioritatilor — promovand,
astfel, rdspunderea si transparenta. Acest lucru include:

e Masuratori care, de exemplu, ofera informatii despre mobilizarea resurselor;
e Masuratori legate de comportamente anticipate pentru clienti si sisteme, ca urmare a
activitatii de implementare. De exemplu:

e In activitatile care implicd achizitii publice — etapele cheie ale procesului de achizitii
se desfasoara mai rapid?

e In activitatile care implicd administrarea fiscaldi — contribuabilii incep si prefere
metodele de plata online?

e Progres inregistrat pentru principalele puncte de referinta din planul de actiune;

e Masurarea progresului (i.e., traducerea intrarilor, in mijloace care ajutd la atingerea
rezultatelor)

e Rezultate.

Previzionari si avertiziri timpurii privind implementarea programelor: ICP-urile ajuta
la evidentierea tendintelor viitoare privind performanta, oferind UIP si Guvernului

Romaniei feedback despre acele zone unde trebuie facute imbunatatiri si trebuie pus un
accent mai mare, pentru ca implementarea prioritatilor sa fie ,,in grafic”.
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Marketing pentru programe si comunicare strategica: ICP-urile pot fi folosite pentru a

demonstra rezultatele unui program si pentru a satisface solicitarile interne si externe —
lucru important pentru ca UIP sa atraga parti interesate si sd aiba sustinerea publicului
pentru masurile de reforma mai severe;

Analiza comparativa: ICP-urile oferd date valoroase si dovezi, In raport cu care alte proiecte

(din Romania si nu numai) pot fi comparate.

Cum si... indrumiri privind stabilirea si adoptarea ICP-urilor

Cheia identificarii ICP-urilor pentru planurile de actiune este stabilirea unor parametri simpli,
ce pot fi realizati si colectati, in functie de cum intelegeti nevoile utilizatorilor si ale partilor

interesate. Procesul ar trebui sa decurga dupa cum urmeaza:

Definiti obiectivul si tinta generala SMART, pe care UIP va Incerca sa le atinga (testul
privind parametrii SMART este prezentat in detaliu in Sectiunea 8.3)

Un exemplu de prioritate sau obiectiv general ar putea fi ,,Gospodariile rurale de pe
terenuri comunale isi majoreaza veniturile cu 25% pana in 2020”

Iata si o definitie a unei tinte secundare mai specifice (care contribuie la atingerea
traiectoriei tinta generale): ,,cei care realizeaza activitati agricole de subzistenta cresc
randamentul recoltelor, implementand metode corespunzatoare pentru producerea
recoltelor”.

Revizuirea si evaluarea ICP-urilor folositi anterior pentru masurarea acestor tinte. Acest
lucru este deosebit de util, pentru ca previne ,,reinventarea rotii” si necesitatea de a
introduce noi sisteme de colectare a datelor (dacd acestea nu sunt necesare)

Atrageti cat mai multe parti interesate, folosind tehnicile din sectiunea despre implicarea
partilor interesate, din prezentul manual.

Prin contributiile diferitelor parti interesate, discutii de grup, analize comparative si
ateliere, UIP ar trebui sa incerce sa stabileasca urmatoarele tipuri de indicatori, care sunt
ancorati in abordarea bazata pe cadrul logic (incepand de la indicatorii de impact si
rezultat si terminand cu cei de intrare):

e ICP de rezultate, care masoara daca o anumita interventie are rezultatele corecte, in
raport cu obiectivele.

e ICP de rezultat final (de outcome), care masoara daca proiectul inregistreaza
progrese catre atingerea obiectivelor, si cat de eficient acesta isi foloseste resursele.
Acesti ICP tind sa masoare ,,daca proiectul aduce o schimbare”, ,raspunsul
vizat”,”’beneficii”.
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De exemplu, Tntorcandu-ne la tinta generala privind venitul gospodariilor din zona rurala,
mentionat anterior, un bun ICP de outcome ar putea fi: ,,cresterea numarului copiilor din
gospodarii rurale care sunt inscrisi la scoala”, sau ,,scaderea cazurilor de inanitie”.

e ICP de realizari imediate (de output), carc masoara cantitatea (uneori si calitatea)
de bunuri sau servicii create sau furnizate prin utilizarea resurselor (inputuri) (dupa
cum s-a stabilit in pasul 2 al Metodologiei). Cei mai des intalniti ICP se refera la:
cantitate, moment, calitatea serviciilor prestate, locatie, etc.

e Indicatori de input(de intrare): ICP-uri care arata ce resurse a folosit proiectul

e Indicatori de risc: care masoara stadiul factorilor exogeni identificati ca fiind critici
prin procesul de evaluare si analiza a riscurilor (detaliat in Pasul 5 al Metodologiei).
Acestia sunt factorii cu cele mai mari sanse de a avea impact si influentd asupra
rezultatelor diferitelor aspecte ale proiectului.

e [Evaluare si discutii legate de culegerea datelor: Dupa elaborarea setului initial de
ICP in fiecare faza a implementarii tintei SMART, UIP va trebui sa se asigure ca
existd sisteme corespunzatoare de culegere a datelor, si cd acestea functioneaza
eficient.

e Culegerea anumitor indicatori va fi foarte scumpa si va necesita mult timp, sau chiar
elaborarea unui nou sistem de culegere a datelor.

e Este esential ca Grupul tehnic de lucru, care colaboreaza cu oficialii din Ministerul
relevant si cu partile interesate, sa stabileasca in aceasta faza a ,,Planificarii in vederea
implementarii” care este informatia ce trebuie stransa, in ce moment si cat de exacta
trebuie sa fie aceasta, cine o va colecta si care sunt costurile.

Indrumirile de mai sus au prezentat procesul de stabilire a ICP care se concentreaza pe si sunt
masurati in functie de parametri calitativi (e.g. numarul de elevi inscrisi, timp de asteptare la
spital, cantitatea de combustibil consumat, electricitate vanduta sau capacitate tehnica
pierduta). Insa exista si rezultate de proiect care nu se manifesta atat de direct, ca informatii
numerice masurabile, ca de exemplu evaluarile calitative realizate in functie de atitudinile si
impresiile clientilor ,,utilizatorilor finali”.

Pentru a converti aceste masurdtori calitative in dovezi cantitative, UIP se poate folosi de
diverse instrumente, cum ar fi cartografierea calatoriei clientului si sondajele in randul unor
anumite categorii de clienti.

Pentru acele situatii in care echipa UIP considera ca sistemele obisnuite de culegere a datelor
nu sunt suficiente pentru a urmari ICP-urile stabilite, se pot face studii detaliate suplimentare.
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lllustration of identified objectives and KPIs for a World

Bank project in Indonesia

Objectives Input KPIs Output KPIs Risks and critical | Outcomes and
assumptions output KPIs

Expand coverage
and supply of
electricity to rural
areas

+IBRD loan ($398
million

Expand electricity
network

None, well within
PLN’s

Example

* Supply electricity
to 7,000

« Government +28,000 kmc of MV implementation additional rural
funds ($442.8 lines and financial villages covering
million) +35.000 kmc of Ly c@pacity customers 2.1 million new

« Ministry of liens customers -
Cooperatives + 1.3 million poles * Meet electricity
($0.5 million) . consumption

?riis’\rﬂn\i/:;i o targets of 35-45

Funds will be used  transformers kwh a month

*Increase

to procure
equipment, works,
consultants, and
capacity building

penetration of
televisions, radios

*Increase rural
household
electrification from
32% to 40% by
1998

Unul dintre testele cheie pentru ICP-uri si tinte importante este ,,testul SMART”. Acest
acronim comun a fost folosit Tn intreaga lume pentru a ajuta la evaluarea obiectivelor unei
organizatii §i pentru a asigura ca acestea pot fi atinse si ca au impact. Acesta este unul dintre
cele mai eficiente instrumente pentru obtinerea de rezultate. Daca folosesti corect acest
instrument, atunci toate celelalte vor veni de la sine. 1l gasiti ilustrat mai jos:

Testul SMART se bazeaza pe cinci caracteristici cheie

Tintele bune suntdefinite de 5 caracteristici, care integreazi cadrul SMART:

S pecific:

M Zsurabil:

A mbitios:

R =alistic:

T imp:

Trebui =3 fiz clar; 53 nu existe dubil referitor 1z
inzemnitaies g implicafile =3z pentru schimbarea
ssteptatd

Standard concret5i agreat este stabilt pentru
MISUrares progresulul

Stimuleazs actualu nivel de performants, inspird

actorii=3 303 515 wnor noi provocar

Fundamentatde analiza factorilor intemni 5i estemni
care afeckeazd

Are un termen limits definit, st pentru a da
sentimentul de urgenta i pentru 3 permite
SCUMENEa rEspundar

i, cele neresliste i

chimbare mai

degraba incrementala decat trans formation
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Testul SMART este eficient deoarece ii forteaza pe oameni sa analizeze in profunzime
problemele si sa se concentreze pe acestea De asemenea, implica si un grad de raspundere si
angajament pentru rezultate. Uitati-va la exemplul din partea dreapta a graficului de mai jos —
diferenta dintre cele doua obiective este clarda. Cel SMART este mai usor de masurat si de
urmadrit si astfel resursele pot fi canalizate mai eficient, pentru a atinge acest obiectiv. De
asemenea, este mai usor sa ii faci pe oameni raspunzatori pentru executia sa.

Cum sa... indrumaéri pentru testul privind tintele/parametri SMART

Pentru a folosi acest instrument simplu, UIP ar trebui sd urmeze pasii de mai jos:

Dupa consultari cu Ministerul, Agentia de implementare sau Departamentul relevant,
Grupul tehnic de lucru ar trebui sa faca o lista cu posibile tinte care sa fie incluse in
planurile de implementare ale UIP (acestea pot intra fie in sectorul de prioritate, sau,
mai exact, in cadrul unor interventii care ajuta, impreund, la atingerea unui obiectiv mai
important)

Aceste obiective trebuie sa se regaseasca intr-un tabel simplu;

La atelierele sau intlnirile pentru solutionarea problemelor, echipa UIP si partile interesate

relevante ar trebui sa aibd o conversatie similara focus grupurilor, clasificand obiectivele
dupa urmatoarele criterii (se poate folosi un punctaj simplu, de la 0 la 5, unde ,,0”
inseamna ,,deloc” iar ,,5” este ,,integral” sau ,,complet”).

Obiectivul/parametru/activitatea este SPECIFICA?

Un obiectiv este specific dacd ofera o descriere a ce se va realiza exact. Un obiectiv
specific este unul axat; acesta va mentiona exact ce anume isi propune organizatia sa
realizeze. Si desi descrierea trebuie sa fie specifica si focusatd, in acelasi timp ea
trebuie sa fie usor de inteles de catre cei implicati in realizare. Trebuie redactata astfel
incat sa poata fi comunicata usor si clar. Un bun test este sa ii dai aceasta descriere
unei persoane care nu cunoaste subiectul — intelege ce trebuie sd faca? Avand un
obiectiv specific, cei care redacteaza obiectivele si planurile de actiune vor putea
raspunde mai usor la urmatoarele intrebari:

e Cine va fi implicat?
e Cesevarealiza?
e Unde se va face?
e (Cand se va face?

Obiectivul este MASURABIL?

Un obiectiv este masurabil daca poate fi cuantificat. Masuratoarea se face obtinand, in
primul rand, datele privind valoarea initiald. Va exista si o tinta in raport cu care se va
masura progresul si puncte de referintd, pentru a masura progresul in timpul
desfasurarii.
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Un obiectiv masurabil va raspunde la intrebarile:
o Cat de mult?
o Cati?
e Cum stii cand s-a realizat?

Obiectivul poate fi atins/ se poate lucra catre atingerea sa?

Orice obiectiv trebuie sa fie realist, adica a) sa poata fi abordat printr-o actiune sau
actiuni specifice si b) si poata fi atins. Insd acest lucru nu inseamni ci obiectivele
trebuie sa fie usoare. Din contra, obiectivul adoptat de Unitatea de implementare a
prioritdtilor dintr-o tara trebuie sd fie unul cu multe provocari. Trebuie s fie stabilit
de catre sau impreund cu persoana responsabilda de atingerea sa. Conducerea
organizatiei si, daca este cazul, partile interesate, ar trebui sa convind asupra faptului
ca obiectivul este important si ca va se va stabili un anumit interval de timp si vor fi
alocate resurse pentru atingerea sa. Un obiectiv ce poate fi atins si catre care se poate
actiona ar trebui sa permita si flexibilitate. Un obiectiv care nu mai poate fi atins ar
trebui modificat sau abandonat.

Obiectivul este RELEVANT?

Obiectivele ar trebui sa reflecte si sd se potriveascd cu misiunea s§i viziunea
organizatiei. Fiecare obiectiv adoptat de organizatie ar trebui sa i1 permita acesteia sa
avanseze i mai mult catre indeplinirea viziunii. Obiectivele relevante nu vor intra in
conflict cu restul obiectivelor organizatiei. Dupa cum s-a mentionat deja, obiectivele
sunt stabilite de, sau impreund cu persoana responsabila de indeplinirea lor. Este
foarte important ca toate obiectivele pe termen scurt sa fie relevante (e.g.,
consecvente) cu cele pe termen lung si cu obiectivele mai extinse ale organizatiei.

Obiectivul este LIMITAT TN TIMP?

In final, un obiectiv ar trebui sa fie limitat de un anumit interval de timp. Adica
trebuie sa aibd un moment final. Prin limitarea intervalului de timp in care trebuie
atins un obiectiv, eforturile vor fi canalizate catre Indeplinirea sa.

Daca se considera cd un parametru nu corespunde Intrebarilor si descrierii stabilite pentru
fiecare din cele 5 criterii SMART, UIP ar trebui sa se gandeasca la posibile ajustdri ale
acestui parametru sau tinte.

In anumite cazuri este posibil ca Grupul Tehnic de lucru si trebuiasca si ajungi la ,,un
compromis” in ceea ce priveste criteriile testului. insi aveti griji cand vine vorba de
compromiterea integritatii SMART! Daca se relaxeaza prea mult oricare din
criterii, vor creste riscurile asociate implementarii prioritaitilor!

Rezultatul acestui instrument ar trebui sa fie ...

Un set clar de indicatori de performanta, ancorati in abordarea bazatd pe cadrul logic,
care corespund domeniului respectiv de reforma si contextului local.
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e O baza pentru o evidenta a performantelor.

e O privire de ansamblu, pentru a vedea daca obiectivele selectate de UIP intrunesc
criteriile initiale SMART

e Parametri Tmbunatatiti si ajustati, care se vor potrivi mai bine includerii in planurile de
implementare a prioritatilor din domeniile selectate

=> Lista de verificare a calitatii — Ai ...?

o Realizat o lista initiala a tintelor ce vor fi incluse in planurile de implementare a
prioritatilor sau in planurile de proiect?

. Realizat un tabel simplu, pentru a prezenta aceste obiective?

° Discutat fiecare din aceste tinte, in cadrul unei mese rotunde, in care fiecare din acestea
a fost punctat in functie de criteriile SMART?

o Revizuit rezultatele, pentru a stabili care sunt tintele ce nu trebuie incluse in planul de

lucru? (Nu uita ca ar fi bine sa echilibrezi tintele;, de exemplu, tinte care sunt foarte
Specifice, dar nu prea pot fi masurate, pot fi contrabalansate de tinte care sunt foarte
cuantificabile, dar nu specifice)?

Resurse pentru folosirea acestui instrument

Elaborarea unor ICP si a unor parametri SMART nu ar trebui sa necesite resurse suplimentare -
este nevoie doar de timp si de idei din partea echipei UIP si a partenerilor cheie, pentru a analiza
problemele si a ajunge la un consens. Este posibil ca, in anumite situatii, sa apard costuri cu
strangerea datelor necesare, care nu sunt disponibile n prezent.
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Trailectorii

Traiectoria este proiectia traseului unui parametru in timp, de la actualul sau nivel la un
anumit punct din viitor. Graficele de traiectorie indeplinesc mai multe scopuri:

e Claritatea obiectivului: Tabelul de traiectorie compara performanta initiala a unui
minister (i.e., ministerul care pastreaza status quo-ul) in raport cu performanta vizata.
Unitatea de Implementare a Prioritatilor si partile interesate din Minister pot sa vada (prin
datele si dovezile prezentate clar, pe o singurd pagind) cat este de ambitioasa finta.

e Comunicarea progresului inregistrat, pe initiative, intr-un mod simplu si
standardizat: Toate initiativele vor fi urmarite si monitorizate folosind graficele de
traiectorie. Astfel, utilizatorii se obignuiesc cu folosirea si interpretarea graficelor de
traiectorie.

e Stabilirea eficacititii planului de activitati si invatare continua: Tabelul de traiectorie
va oferi in mod regulat dovezi privind eficacitatea eforturilor ministerului si a initiativelor
selectate. Strategiile ineficiente pot fi rapid revizuite. In acelasi timp, granularitatea
datelor captate va oferi mai multe perspective, pentru a putea analiza ce functioneaza si ce
nu.

e Provoaca ministerele si departamentele sa faca afirmatii bazate pe dovezi in
legiatura cu sansele implementarii priorititilor si s vina cu noi solutii: Unitatea de
Implementare a Prioritatilor va evita argumentele nesustinute de probe si va incuraja si
Ministerele sd faca acelasi lucru. Tabelul de traiectorie reprezintd instrumentul esential
prin care Unitatea de Implementare a Prioritatilor poate contesta parerile partilor
interesate, cu argumente bazate pe dovezi. Afirmatiile despre ceva ce functioneaza trebuie
sustinute de dovezi. La fel, propunerile de noi initiative sau initiative secundare trebuie
analizate in comparatie sau sustinute de dovezi privind eficienta lor.

Ideal, tinta si graficul de traiectorie trebuie folosite ca bucla de feedback unul pentru celalalt,
pentru a stabili trasee care sunt realiste, dar si ambitioase. Insa uneori este posibil ca tinta si
trebuiasca a fi stabilita inaintea traiectoriei, din diverse motive:

e Pentru a stabili standarde minime: atunci cand scopul moral este cel mai relevant
element de comparatie, fintele vor fi stabilite pornind de la ideea ca toatd lumea merita un
standard minim

o Exemplu: De exemplu, toti elevii trebuie sa termine liceul cu capacitatea de a citi
peste un anumit nivel

L . 6 . e .
e Pentru a galvaniza sistemul cu un imbold calculat : atunci cand o tinta este stabilita ca
un salt proiecta de la actualul nivel de performantd la unul ambitios si inspiragional.

6 Michael Barber, Andy Moffit and Paul Kihn, 2011, Deliverology 101: A Field Guide for Education Leaders
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Acesta semnalizeazd o transformare a performantei si o modificare semnificativa a
activitatii curente, ludnd forma unui angajament public.

e Exemplu: Tony Blair a promis in ianuarie 2003 ca va reduce la jumatate numarul
solicitarilor de azil, in mai putin de 9 luni

In cazul in care tinta este stabilitd inaintea tabelului de traiectorie, procesul trebuie sa se
desfasoare dupa cum este descris mai jos:

e Realizarea unor grafice de traiectorie presupune sa se raspunda in detaliu la urmatoarele
intrebari:

e Care este indicatorul de performanta?

e C(Care este tinta?

e Cum vor fi culese datele?

e Care sunt datele istorice?

e Cum se vor face estimdrile pentru viitor?

e Datele pot fi defalcate pe localitate, categorie, politica, etc.?

Cum si... indrumari privind elaborarea graficelor de traiectorie

Parametrii de traiectorie si tintele stabilite pentru acesti parametri sunt reprezentari directe ale
aspiratiilor sistemului, asa ca trebuie sa fie clare si precise. Definirea lor implica:

e Stabilirea unei valori initiale, pentru a intelege punctul de plecare si unde ar fi acel
parametru daca nu s-ar produce schimbari (dupa cum se mentioneaza in Sectiunea 8.1)

¢ Folosirea analizelor comparative, pentru a calibra ambitiile si realismul, pe baza a
ce au realizat ceilalti, pentru a stabili tinte, inclusiv:

e Comparatii istorice

e Comparatii cu entitdti similare interne

e Comparatii cu companii din exterior

e Comparatii internationale
Pentru a stabili tinte specifice, corecte si bazate pe dovezi, UIP va trebui sa creeze un

sistem corespunzator de culegere a datelor, pentru fiecare initiativa sau problema
specifica.

e De exemplu, daca UIP sau o Agentie de implementare stabileste o tintd legatd de
certificarea profesorilor si de timpul de instruire, insa, in timpul procesului, realizeaza
ca nu exista suficiente date despre participarea la scolile de vara (de exemplu), echipa
UIP sau cea din Agentie va trebui sa colaboreze cu ministerul competent pentru a
stabili un sistem corespunzator, care sa identifice unde lipsesc date, creand, in acelasi
timp, i un sistem care sa culeagd datele lipsa
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e (data stabilita o {inta generald, se va folosi graficul de traiectorie pentru a ilustra
diferenta dintre performanta actuala si cea vizatd. O abordare destul de des intalnita,
foarte utila, pentru a vedea cum se poate ajunge la {intd, este sd se creeze finte
secundare, sau initiative secundare.

De exemplu, daca tinta este cresterea nivelului de instruire al elevilor din clasa a 4-
a cu 90%, pana in 2020, UIP va colabora cu Ministerul Educatiei (sau cu ministerul
competent, In functie de {intd), pentru a identifica initiative secundare care vor
ajuta la atingerea acestei finte.

e Cartografierea valorilor initiale si a tintelor si realizarea unui grafic cu traiectoriile.

o Identificarea interventiilor, pentru a face conexiuni explicite intre strategia planificata
s1 impactul previzionat al acesteia asupra parametrului tintei (inclusiv initiative
principale si secundare).

e Aceste initiative (secundare) pot fi si ele reprezentate in acelasi tabel de traiectorie.

llustrarea modului in care graficele de traiectorie sunt folosite in
practica (1/2)

Grafice de traiectorie — Exemplu: Aptitudini aritmetice la clasa a 4-a
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llustrarea modului in care graficele de traiectorie sunt folosite in
practica (2/2)

Exempiu
Grafice de traiectorie — Exemplu: Aptitudini aritmetice laclasa a 4-a
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Rezultatul acestui instrument de implementare a prioritatilor ar trebui sa fie

e O imagine clara a tintei stabilite, pentru a vedea cat de ambitioasa este aceasta, pe baza
diferentei dintre traiectoria performantei actuale si traiectoria vizata.

e Un mecanism cheie, in raport cu care se poate masura progresul, care va fi prezentat
apoi partilor interesate

e O imagine asupra acelor initiative care se dovedesc ca au impact si a celor care necesita
,eforturi mai mari”.

e Un etos bazat pe dovezi, in care afirmatiile legate de performanta trebuie sustinute de
dovezi reale.

=> Lista de verificare a calitatii — Ai ...?

o Stabilit daca tintele trebuie elaborate inainte de traiectorie, sau daca pot fi facute si
dupa?

o Stabilit o valoare initiala?
e [Folosit analize comparative pentru a calibra ambitia si realismul?

e Dezvoltat interventii specifice, care, in opinia ta, vor avea un impact asupra tintei
generale, §i le-ai trasat in acelasi tabel de traiectorie?

e [Inregistrat si prezentat analizele in fata ministerului si a partilor interesate relevante,
pentru a asigura un consens?

o Inclus aceste constatari in planuri de actiune in vederea implementarii prioritatilor?
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Resurse pentru folosirea acestui instrument

Elaborarea traiectoriilor nu ar trebui sa necesite resurse suplimentare - este nevoie doar
de timp si de idei din partea echipei UIP si a partenerilor cheie, pentru a analiza
problemele si a ajunge la un consens. Este posibil ca, in anumite situatii, sa apara costuri
cu strangerea datelor necesare, care nu sunt disponibile in prezent.
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Instrumente, iIndrumari si modele

Planificarea implementarii prioritatilor si
Evaluarea riscurilor

Folositi instrumentele, instructiunile si modelele din aceasta sectiune pentru:

e A face o descompunere clara a activitatilor, a rezultatelor asteptate si a
termenelor limita

e A identifica responsabilitatile pentru leadership, implementarea prioritatilor si
actiuni

e A identifica principalele riscuri si obstacole pentru implementarea prioritatilor

e A gestiona riscurile, inclusiv cu interventia Primului Ministru, daca este
necesar.
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Prezentare generala

Odata ce au fost stabilite tintele si traiectoriile, trebuie organizate resursele si identificate
persoanele responsabile cu implementarea interventiilor cheie, pentru fiecare tinta, pe fiecare
domeniu prioritar. Abordarea cheie pentru asigurarea acestei alinieri este prin folosirea
Planurilor de implementare a prioritatilor (foi de parcurs specifice si detaliate). Planurile de
implementare a prioritatilor permit:

e Alocarea responsabilititii generale pentru fiecare tintd din domeniul prioritar de
reformd, prin identificarea unui "proprietar" al tintei, programelor si interventiilor
identificate pentru atingerea acestei tinte;

e Elaborarea unei hirti care include toate componentele efortului general de
implementare a prioritatii (de la tinta de nivel inalt, pand la sub-activitatile care
influenteaza capacitatea de a atinge respectiva tinta);

e ldentificarea intervalelor de timp si a reperelor corespunzitoare, care ajuta echipele
de implementare sa se asigure ca progresul respecta ce se anticipase.

e Stabilirea raspunderilor, alocind pasi specifici din plan anumitor persoane clare, din
departamente, echipe sau ministere relevante;

e O lista a resurselor necesare de la Unitatea de Implementare a Prioritatilor, dar si de la
Departament, pentru a atinge tinta general;

e Gestionarea partilor interesate, dupa cum este reflectat in strategia de implicare a
partilor interesate, prin includerea unei liste atotcuprinzitoare a pdartilor interesate
importante.

Evaluarea si managementul riscurilor

Elaborarea Planurilor de implementare a prioritatilor reprezintd un prim pas catre gestionarea
corespunzatoare a riscurilor sau constrangerilor care ar putea "devia" activitatea. Ca parte a
eforturilor extinse de management al riscurilor, este important sa se identifice posibilele
blocaje sau obstacole ce pot apdrea in calea unei implementari eficiente, pentru a permite
luarea unor actiuni preventive. Fie ca sunt riscuri interne sau externe, strategice, operationale
sau ce tin de reputatie - mai mult ca sigur ca Unitatea de Implementare a Prioritatilor se va
confrunta cu o serie de riscuri, care 7i pot afecta serios munca. lar acestea vor necesita o
gama de raspunsuri diferite:

e Schimbari operationale, daca este posibil. Aici intrd identificarea unor probleme pentru
care este necesar: - sa se deschida calea pentru metode mai bune de implementare a
prioritdtilor.

e Interventii de comunicare - pentru a se asigura ca partile interesate de pe parcursul
lantului de implementare a prioritatilor au fost informate cu privire la ce se doreste sa se
realizeze si 1si cunosc clar rolul pe care il au in proces.
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e Colaborarea interministeriala - necesita un acord specific referitor la modul in care vor
colabora ministerele pentru atingerea unui obiectiv comun, agreat la nivelul Grupului de
coordonare interministeriala.

¢ Interventii ministeriale - cand este cazul, pentru a se asigura ca exista resurse, autoritati
si suport in ministere, pentru a avea atentia corespunzatoare.

e Interventia primului-ministru - in cazul in care autoritatea PM este necesara pentru a
asigura sprijin politic, a ajunge la un acord, a oferi indrumari sau a inlatura anumite
bariere specifice in calea implementarii.

Evaluarea si managementul corespunzator al riscurilor permit organizatiilor sd gestioneze
riscurile in mod deschis si transparent, stimuldnd astfel comunicarea cu toate partile
interesate implicate. De asemenea, ajuta autoritatile publice sa ia decizii mai bune, pentru ca
riscurile pot fi evidentiate si incorporate in diverse decizii, cum ar fi bugetele pentru
finantarea unor proiecte. Mai mult, managementul riscurilor duce la un accent i mai mare
pus pe raspundere, sprijina indeplinirea responsabilitatilor si atingerea obiectivelor strategice,
ceea ce duce la functii de control si audit mai eficiente si mai eficace (fara sporirea inutila si
disproportionatd a birocratiei).

Tocmai de aceea este extrem de important ca UIP si ministerele si agentiile de implementare
partenere sd nu se bazeze doar pe intuitie cand vine vorba de riscuri, ci sd foloseasca
instrumente si abordari profesionale si recunoscute pentru managementul riscurilor, ca parte
integrantd si continua a proceselor sale de management al performantei.

Instrumente cheie pentru planificarea implementarii prioritatilor si pentru evaluarea
riscurilor

Instrumente
entru s . Link catre
P Rezultatul folosirii instrumentului
implementarea modele
prioritatilor
. . . * Va fi adaugat
» Claritate in ceea ce priveste componentele care A &
- o : . IR . cand este
Planificarea ajuta la atingerea obiectivelor de nivel inalt (roluri, . 1
e e oo . . . disponibila
actiunii responsabilitati, resurse, intervale de timp, parti -
. varianta
interesate) X
online
* Va fi adaugat
Matricea de * Evaluarea tipului, probabilitatii si a posibilului cand este
evaluare a impact pe care |-ar avea riscurile asupra disponibila
riscurilor implementarii prioritatilor varianta
online
* Va fi adaugat
. 5 : N cand este
Registrul * Consemneaza cum sunt gestionate riscurile, si de . 1
riscurilor catre cine dlspomblla
varlanta
online
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» Dovezi privind cea mai eficienta alocare a N VAa gl aciéugat
. cana este
Analiza cost- resurselor . s
benefici . ] disponibila
e « Identificarea proiectelor sau a programelor cu cea [ —
mai mare rata de rentabilitate a investitiei online
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Planificarea actiunii

Planurile de actiune sunt instrumente operationale cruciale, oferind o foaie de parcurs a
modului in care ar trebui sid se deruleze interventiile (pentru Ministrul sau oficialul
responsabil de o anumita interventie sau un anumit program, dar si pentru restul personalului
care le este subordonat).

Planurile de actiune forteaza discutii si realizarea unui proces de rezolvare a problemelor,
pentru a ajuta UIP si partile interesate sd inteleagd ce trebuie sa facd pentru a atinge o tinta si
sd anticipeze si sd raspunda la riscurile cheie si la factorii exogeni care ar putea afecta
traiectoria performantei. In acelasi timp, ele reprezinti si un reper in raport cu care Unitatea
de Implementare a Prioritatilor poate monitoriza progresul (captdnd ICP-urile si introducand
parametri si puncte de referintd suplimentare, pe care UIP ii poate folosi pentru a elabora
rutine de implementare a prioritatilor si practici de management al performantei).

Scopul principal al planului este sd se asigure cd pentru fiecare recomandare exista un acord
in ceea ce priveste:

Ce trebuie sa se intample;

Pana cand;

Cui 11 va reveni responsabilitatea implementarii;
Posibilele riscuri pentru implementare;

Cine mai trebuie implicat.

A e v7
De obicei, un plan de actiune bun isi propune sa :

e Articuleze clar cum arata succesul: facand referire la obiectivele si tintele generale
stabilite deja si promovate in randul partilor interesate

e Aibd la baza o logicd sinatoasa a proiectului: prezentand o linie clara pentru
obiectivul Guvernului, incepand cu intrarile si realizarile imediate, pana la rezultate.

e Sa specifice intervalele de timp si fazele proiectului, mai ales atunci cand exista
interdependente de alte programe/masuri sau cerinte critice, cum ar fi emiterea de acte
normative sau perioade cheie de revizuire a unor programe structurale aflate deja in
curs de derulare;

e Articuleze clar traseul de decizie — mijloacele prin care se vor atinge obiectivele din
initiativa;

e |dentifice standarde si controale de -calitate care vor fi folosite Tn cursul
implementarii

o Identifice si sa abordeze explicit provocarile din implementare si cum va fi
gestionata schimbarea (inclusiv riscuri si probleme)

7 Guvernul australian, Departamentul Primului Ministru si al Cabinetului, ‘Guide to Implementation Planning’
(Ghid pentru planificarea implementarii) (CIU), 2014
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e Fii exact in ceea ce priveste riscurile — sursa lor, probabilitatea de a se produce,
consecinte si strategii de remediere.

Cum sa... indrumari privind modul de folosire al planificarii actiunii

Existd mai multe moduri in care se poate aborda realizarea unui plan de actiune, in functie de
obiectivele generale ale proiectului si de natura rezultatelor acestuia. Natura planurilor poate

diferi si ea, de la un proiect la altul. De exemplu, unele pot avea actiuni foarte bine delimitate
in timp, iar altele creeaza un cadrul pentru viitoare actiuni si ratfionamente.

Indiferent de contextul in care se defineste un plan de actiune sau de implementare, se poate
tine cont de urmatorii pasi:

1.

Defineste obiectivul. Pana la urma, ce urmaresti sa obtii? Cum ar arata succesul daca
planul de actiune ar fi indeplinit in totalitate?

Defineste structura. O structurd tipicad care functioneazd este un fel de calendar cu
principalele puncte de referinta, actiuni, parti responsabile si obiectiv/rezultat. Produsul
va depinde foarte mult si de ce au nevoie sau isi doresc celelalte parti interesate. Cu cat
este mai specific un plan, cu atit este mai bine. In varianta cea mai simpla, un plan de
actiune ar trebui sa mentioneze clar cine este responsabil pentru ce si pana cand.

Defineste obiectivele si sarcinile necesare pentru implementare. Clarifica ce este
necesar §i apoi fa o defalcare pe actiuni. De exemplu, orice concluzie simpla a unui
proiect poate duce la mai multe rezultate, cateva realizari imediate specificate si multe
activitati si livrabile. Scopul este sa se defineasca sarcini specifice, masurabile,
realizabile, realiste si delimitate in timp (SMART).

Defineste punctele de referinta. Fii clar in ceea ce priveste realizarile imediate si
rezultatele critice, precum si punctele de referinta cheie pentru atingerea acestora.

Defineste etapele. Este posibil ca anumite sarcini sau realizari imediate sa fie
interdependente, aga cd traseaza aceste interdependente, pentru a te asigura ca activitatile
si evenimentele sunt etapizate corect.

Clarifica responsabilitatile. Procesul de elaborare si agreare a unui plan de
implementare poate fi o componenta cheie a obiectivului general de a asigura sustinerea
partilor interesate. Pana la urma, responsabilitatea pentru indeplinirea unor sarcini trebuie
sa fie clara si agreatd de toate partile interesate cheie.

Identifica posibilele riscuri pentru implementarea prioritatilor. Daca se realizeaza o
evaluare a riscurilor (a se vedea urmatoarea sectiune), pentru identificarea probabilitatii si
a impactului posibilelor riscuri, se pot implementa planuri de remediere pentru orice risc
cu probabilitate/gravitate ridicata.

Ai in vedere aranjamentele de monitorizare si evaluare (M&E). Un plan trebuie sa
includa si mecanisme de monitorizare si masurare a progresului. Daca este bine elaborat
(i.e., obiective SMART, puncte de referin{d, termene limitd, persoane responsabile),

128



posibil sa nu mai fie necesar un proces M&E distinct, functia de M&E putand fi
indeplinita in timpul actualizarilor regulate privind progresul, pur si simplu facandu-se
referire la plan si la panoul de bord asociat. Altfel, planul poate mentiona clar nevoia ca
Departamentul coordonator sa elaboreze un cadru de monitorizare si evaluare, intr-un
interval de timp specificat.

9. Acorduri privind documentele Procesul de elaborare a unui plan de implementare si de
obtinere a acordului principalelor parti interesate va fi vital pentru a garanta ca concluziile
sunt puse in aplicare. Rezultatul procesului va fi mentionat in scris si diseminat partilor
interesate, ca document prin intermediul caruia se poate monitoriza progresul.

Pentru a garanta ca un plan de actiune este cat mai eficient posibil, existd cateva sfaturi si
aspecte cheie ce pot indruma activitatea UIP:

e Realism: Planul trebuie si aiba obiective intelepte, pornind de la ipoteze corecte
legate de capacitate, resurse (umane, financiare) si intervale de timp sau puncte de
referintd necesare pentru activitatile din plan.

e Consecventi:: Trebuie si existe consecventd intre pasii din plan. In acelasi timp,
trebuie explicat clar cum sunt inter-conectate diferitele initiative secundare (consultati
sectiunea privind graficele de traiectorie pentru explicarea diferentei dintre o {intd sau
un program general si o initiativd secundara).

e Flexibilitate: Planurile de actiune trebuie vazute intotdeauna ca documente vii $i o
activitate in continuu progres. Nu exista un plan ,,perfect”, pentru ca planul nu este un
scop 1n sine.

In situatiile in care intr-un anumit Minister sau Departament exista reticenta in realizarea unui
nou plan pentru atingerea unei anumite tinte (lucru care se poate intimpla daca resurse, timp
st eforturi au fost deja directionate catre un document de planificare deja existent), UIP poate
aduce un plus de valoare gandindu-se la o a doua ,,cea mai buna” abordare. Iar acest lucru ar
putea implica dezvoltarea unui cadru si a unei abordari robuste si eficiente pentru
managementul performantei (detaliat in celelalte capitole din acest manual).

Tintele lunare din abordarea agreata pentru managementul performantei pot fi folosite ca plan
de implementare elementar, pe baza cdruia si catre care sa lucreze UIP.

e Proprietatea: Daca este posibil, Grupul tehnic de lucru ar trebui sa incerce sa
identifice un omolog care isi va asuma rolul de ,,proprietar” si va coordona procesul
de elaborare a planului de actiune.

Avantajul acestei abordari este ca, mai tarziu, aceasta persoand poate fi adusa pentru a
ajuta la actualizarea si gestionarea planului, ceea ce asigura sustenabilitate si creeaza
capacitate, asigurand, in acelasi timp, implicarea Ministerului.

Slide-urile de pe paginile urmatoare sunt exemple de planuri de actiune sub forma planurilor
preliminare de implementare a prioritiatilor pentru achizitii, ale UIP din Romania, si
planul preliminar de implementare a priorititilor (cu grafic de implementare si
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principalele livrabile). Proprietarul si parte responsabild este echipa din UIP responsabila cu
domeniul prioritar la achizitiilor publice.

Prezentare generald a Planului preliminar de implementare a prioritatilor
pentru Achizitji
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Rezultatul acestui instrument de implementare a prioritatilor ar trebui sa fie

e Un plan clar de actiune, care explica cum, de catre cine si pana cand vor fi gestionate
activitatile implicate in imbunatatirea implementarii.

e C(laritate in ceea ce priveste responsabilitatile din Grupul tehnic de lucru si alte parti
interesate, daca este cazul.

e Identificarea posibilelor obstacole si riscuri pentru implementarea prioritatilor.

=> Lista de verificare a calitatii — Ai ...?

e  Definit structura planului de implementare?

e Definit realizarile imediate/recomandarile, sarcinile ce trebuie implementate, principale
puncte de referinta si etapizarea?

e  Decis si convenit asupra rolurilor §i a responsabilitatilor?

e Identificat posibilele riscuri asociate implementarii prioritatilor?

e Asigurat claritatea aranjamentelor de M&E?

o [Inregistrat acordurile si le-ai diseminat in randul partilor interesate relevante?

Resurse pentru folosirea acestui instrument

Elaborarea planurilor de implementare a prioritatilor nu ar trebui sd necesite resurse
suplimentare - este nevoie doar de timp si de idei din partea echipei UIP si a partenerilor cheie,
pentru a analiza problemele si a ajunge la un consens.
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Matricea de evaluare a riscurilor

Planul proiectului ar trebui sa includa si o analiza a riscurilor asociate proiectului. Exista mai
multe riscuri care ar putea sa afecteze buna desfasurare a proiectului, printre care modificari
necesare aduse calendarului de implementare si/sau aplicabilitatii, reduceri de buget si
probleme legate de personal, sau personal insuficient.

Matricea de evaluare a riscurilor ajutd in acest proces, permitand o evaluare a tipului,
probabilitatii si potentialului impact pe care il au riscurile asociate implementarii
prioritatilor. Prin urmare, evaluarea riscurilor 1si propune sa identifice amenintarile pentru o
implementare de succes, sa le evalueze posibilul impact si sa puna in aplicare planuri pentru a
remedia aceste riscuri.

Desi subiectul sau managementul riscurilor este unul foarte complex, implicind diverse
nuante, scriindu-se multe lucrari de doctorat in acest sens, existd cateva instrumente simple

de care echipa UIP se poate folosi pentru a aborda, in practicd, acest subiect complex8. Un
astfel de instrument este matricea de evaluare a riscurilor .

Matricea de evaluare a riscurilor ofera:

e O matrice 2x2 care organizeaza riscurile cu care se confrunta un proiect, program sau
0 oOrganizatie, evaluate 1n functie de sansele de a se petrece (probabilitate) versus
gravitatea consecintelor (impact);

e O platforma pentru elaborarea unui registru al riscurilor, sau o evidenta a riscurilor (a se
vedea urmdtoarea sectiune, 9.3)

e Contributii pentru a analiza activitatile de remediere a riscurilor.

implementarea unui proiect amplu de constructie), echipa ar trebui sd consulte un expert in acest domeniu i,
posibil, sa externalizeze evaluarea riscurilor si recomandarile de remediere
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Matricea de evaluare a riscurilor, cu evidentierea zonelor

de risc
5 -

Cum sa... indrumari privind folosirea unei matrice de evaluare a riscurilor

efuansal

Gravitate

Pentru elaborarea unei matrice de evaluare a riscurilor, echipa UIP va trebui sa urmeze pasii
de mai jos:

e Activitati preliminarii: O lista a riscurilor la care trebuie mai intai sa se lucreze, inainte
ca ele sa fie incluse in matrice. Existd mai multe abordari prin care se pot identifica si
evalua riscurile

e Activititi preliminarii: Grupul tehnic de lucru din UIP ar trebui sa stabileasca cei doi
parametri ce vor fi folositi in matricea simpla 5x5. Cei doi parametri folositi, de obicei,
in sectorul privat, sunt gravitatea (in ce masura acel risc sau acea problema va avea un
impact asupra activitatii UIP si cat de urgent trebuie solutionat) si ,,probabilitatea” (care
sunt sansele ca acest risc chiar sa apard).

Activitati preliminarii: Activiti{i preliminarii: Trebuie elaborate grile simple, pentru
fiecare din acestia parametri. De exemplu, pentru ,,gravitate” aceasta ar putea fi:
1: neglijabil
2: minor
3: moderat
4: critic
5: catastrofic

Pentru ,,probabilitate”, punctajul ar putea fi:
1: improbabil

2: redus
3: ocazional
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4: probabil
5: foarte probabil

Zonele trebuie cartografiate, intr-o matrice simpla, 5X5 (asa cum se arata in imagine).
Pentru a ilustra aceste grile, trebuie sa se elaboreze o matrice numerica, care evidentiaza
zonele de risc, inmultind numerele de pe axa ,,x” cu cele de pe ,,y”.

Pentru fiecare set de riscuri identificate de UIP (in cadrul unor discutii de grup sau al
unor intdlniri de echipd, dupa cum se explicd in urmatoarea sectiune privind registrul
riscurilor), UIP ar trebui sa ,,traseze” pe matrice si riscurile individuale, pentru a
stabili care este gravitatea si probabilitatea acestora:

Pentru a simplifica lucrurile, riscurile identificate ar trebui sa primeasca un numar unic
(e.g., 1A, 1AA, 2A, etc.)

Punctajul pentru un risc individual se va calcula inmultind probabilitatea cu
gravitatea, e.g., o probabilitate de 4, vazuta ca ,,probabil”, inmultitd cu o gravitate de 2,
care este ,,minor’” — riscul respectiv va avea un punctaj general de 8, si va fi considerat
risc scazut (pentru ca este in zona cu gri).

UIP va trebui sa decida pe cont propriu care sunt zonele cu verde (i.e., vazute ca acceptabile
si, deci, pentru care nu se impun actiuni specifice), care sunt cu rosu (i.e., intolerabil,
deci care necesita remediere sau o altd interventie) si care sunt cu gri (risc normal in
activitate, care trebuie remediat prin activitati in echipd, procese si bune practici).

Acestea trebuie validate de catre partile interesate, de echipa extinsa UIP si de Grupul
tehnic de lucru, Tmpreuna cu asigurarea unui consens referitor la planurile de actiune
pentru gestionarea acestor riscuri.

Aceste intervale se pot modifica in timp, in functie de propriul nivel de tolerantda a
riscurilor al UIP.

Rezultatul acestui instrument de implementare a prioritatilor ar trebui sa fie

e O imagine clara a riscurilor, cuantificate in functie de gravitate si probabilitate.

e O opinie initiala despre un risc (in forma sa actuald; nu uitati ca gravitatea riscului se
poate accentua sau reduce si ca acesta poate deveni mai sau mai putin probabil), daca
este tolerabil sau nu;

e O platforma pe care UIP poate face un registru mai sofisticat al riscurilor (una din
coloanele cheie ale acestui registru este ,,punctajul de risc”, care reiese din acest
exercitiu).
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=> Lista de verificare a calitatii — Ai ...?

1.
2.

Evaluat complexitatea sarcinii?

Decis daca vei gestiona intern aceastd activitate sau daca o vei externaliza unor experti
Tn managementul riscurilor?

Elaborat o lista initiala a riscurilor, folosind masurile corespunzatore pentru
identificarea riscurilor?

Creat 0 matrice, folosind criterii simple de punctare, 5X5, pentru doi parametri?

Stabilit unde este limita de toleranta a UIP, pentru includere in matrice?

Acordat punctaje fiecarui risc identificat si le-am inmulfit pentru a obtine punctajul
general al riscului?

Creat planuri de actiune, sau planuri pentru gestionarea riscurilor, daca este cazul?
Revizuit, inregistrat (intr-un Registru al riscurilor — a se vedea urmatoarea sectiune) i
verificat rezultatele?

Prezentat rezultatul partilor interesate?

Resurse pentru folosirea acestui instrument

Realizarea unui evaluari a riscurilor nu ar trebui sa necesite resurse suplimentare - este nevoie
doar de timp si de idei din partea echipei UIP si a partenerilor cheie, pentru a analiza problemele
si a ajunge la un consens.
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Registrul riscurilor

Registrul sau jurnalul riscurilor devine esential, deoarece inregistreaza riscurile identificate,
gravitatea lor si actiunile necesare 1n acest sens.

Acesta poate fi un document simplu, o foaie de calcul sau o baza de date, insa cel mai eficient
format este acela al unui tabel. In doar cateva pagini, tabelul prezinti foarte multe informatii.

Registrul riscurilor este un instrument care ajuta la formularea unei imagini Constante, ,,vii”
si a unei reprezentiri a tuturor riscurilor cu care se confruntid eforturile de
implementare a prioritatilor; impartirea riscurilor pe categorii ajutd, deoarece permite
formularea de recomandari in vederea remedierii riscurilor.

De obicei, tipurile de riscuri cu care se confrunta UIP pot fi impartite pe categorii intr-un
tabel simplu, ca cel de mai jos:

Risk types — for potential inclusion in a risk register Example
Category of Risk lllustration/issues to consider
External (arising from the external environment, but where action can be taken to mitigate risk)
Political Cross cutting policy decisions (e.g. EU; monetary union); machinery of government changes
Economic Growing budget deficit; poor absorption rate of EU funds etc.
Socio cultural Growing share of immigrants in the overall population; stakeholder expectations change
Technological Obsolescence of current systems; cost of procuring latest technology
Environmental Industrial waste; methane pollution from agriculture

Operational (relating to existing operations — both current delivery and building capacity and capability)

Service/product failure  Fail to deliver the service to the user within agreed/set terms
Project delivery Fail to deliver on time /budget/specification

apacity and capability

Financial (insufficient funding, poor budget management) ; HR (staff capacity / skills recruitment); Information
(adequacy for decision making; privacy); Physical assets (loss / damage / theft)

Delivery partners (threats to commitment to relationship / clarity of roles) ; Customers / Service users
(satisfaction with delivery); Accountability (particularly to Parliament)

Resources

Relationships

Operations Overall capacity and capability to deliver

Reputation Confidence and trust which stakeholders have in the organisation

Risk management performance and capability

Governance Regularity and propriety / compliance with relevant requirements / ethical considerations

Scanning Failure to identify threats and opportunities

Resilience Capacity of systems / accommodation / IT to withstand adverse impacts and crises; Disaster/ contingencies
Security Of physical assets and of information

Change (risks created by decisions to pursue new endeavours beyond current capability)

Change programmes Programmes for organisational/ cultural change threaten current capacity to deliver

New projects Making optimal investment decisions / prioritising between projects which are competing for resources
New policies Policy decisions create expectations where the organisation has uncertainty about delivery

Cel mai adesea, Registrele riscurilor sunt folosite ca instrumente de management, printr-un
proces de revizuire si actualizarea care identificd, evalueaza si gestioneaza riscurile pana la
niveluri acceptabile. Registrul oferd un cadru 1n care sunt captate problemele ce ameninta
implementarea prioritatilor. Apoi se intreprind actiuni pentru a reduce probabilitatea si
posibilul impact al anumitor riscuri.
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Echipa UIP poate alege ca anumite elemente din registrul riscurilor sa fie vizibile pentru
partile interesate din proiect, astfel incat acestea sa inteleaga ca riscurile sunt remediate. (Pot
evidentia acele riscuri care nu au fost detectate de echipa UIP sau pot oferi alte variante de
remediere a riscurilor).

Nu existd o lista standard a componentelor ce trebuie sa se regaseasca intr-un registru al
riscurilor. Printre cele mai des Intalnite componente se numara:

e Datele: Cum registrul este un document viu, este important sa se inregistreze data la care
au fost identificate si modificate riscurile. Alte date optionale, ce pot fi incluse, sunt
datele de finalizare si cele corespunzatoare tintelor.

e Descrierea riscurilor: O faza in care sunt descrise riscurile.

e Tipul riscurilor (afacere, proiect, etapi): Clasificarea riscurilor: Riscurile pentru
activitate se referd la obtinerea beneficiilor dorite; Riscurile pentru proiect la
managementul proiectului, cum ar fi intervale de timp si resurse, in timp ce riscurile
pentru etapa sunt asociate unei anumite etape din plan.

e Probabilitatea incidentei: Ofera o evaluare a probabilitatii ca respectivul risc sa apara.
Exemplele includ: S- Scazut (, M-Mediu (31-70%), R— Ridicat (>70%).

e Gravitatea efectelor: Ofera o evaluare a gravitatii pe care riscul, odata aparut, 1-ar avea
pentru proiect.

e Masuri de contracarare/remediere: Masuri ce trebuie luate pentru a reveni, reduce sau
transfera riscul. Aici poate s intre si realizarea unor planuri de contingenta.

e Proprietar: Persoana responsabila ca riscurile sa fie corect contrabalansate de masurile
luate.

e Interval de timp: Detalii privind momentul la care se asteapta ca riscurile sa aiba un
impact asupra proiectului sau programului.

e Status: Indicd daca acesta este un risc prezent sau daca acesta nu se mai poate produce si
nu mai poate avea impact asupra proiectului. Exemple de clasificare: C — curent sau F-
finalizat.
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llustrarea unui Registru al riscurilor

Raspuns larisc

Identificare
Flement Proprietar

Risc . declangato) . op

] N risc

informatie i
ca parte a unei

Cateqgoriile de —
m:ggﬁﬂ?;g aborddri mai vaste
registrului(ase de ,deblocare a

vedea lista cu tipuri

de risc, de maisus)

138



Cum sa... indrumari privind folosirea unui registru al riscurilor

Grupul tehnic de lucru din UIP ar trebui sd facd un prim registru al riscurilor atunci cand
este aprobat planul proiectului, folosind pentru continutul initial sectiunea de risc din
Planul proiectului (in cadrul unui atelier sau al unei mese rotunde):

Grupul tehnic de lucru va decide care sunt domeniile de reforma, subiectele sau
interventiile pentru care va elabora un registru al riscurilor.

Trebuie identificat cate un ,,proprietar” pentru fiecare registru

Registrul riscurilor asociate fiecarui domeniu trebuie adaptat, daca este necesar, pentru a
garanta ca este relevant si ca a captat riscurile corecte.

Trebuie stabilite intalniri regulate, cu o lista corespunzatoare de participanti (inclusiv
oficiali din Ministere si reprezentanti din prima linie din Agentiile de implementare),
pentru a revizui si actualiza registrul riscurilor. La aceste intalniri:

Trebuie raportate riscurile active intr-o anumita perioada, in Raportul privind stadiul
proiectului pentru respectiva perioada, in functie de limitele de raportare a riscurilor
stabilite in planul de management al riscurilor;

Noile riscuri trebuie introduse in registrul existent, ca parte a unui proces continuu de
management al riscurilor;

Trebuie alocate responsabilitati si roluri clare, acolo unde este cazul.

Fiecare risc va primi un numadr, ca numar unic de identificare, care nu se modifica pe
perioada proiectului si care va fi folosit si in matricea riscurilor/de tolerabilitate
(detaliata Tn urmatoarea sectiune).

Nu uitati ca exista o diferenta: daca ceva se intampla deja, atunci este o problema, nu un
risc. Toate riscurile care au devenit probleme vor fi supuse procesului de gestionare a
problemei, insd nu le stergeti din acest registru.

Rezultatul acestui instrument de implementare a prioritatilor ar trebui sa fie

Un set clar de dovezi privind riscurile specifice cu care se confruntd UIP (pe sectoare,
Departamente sau reforme, dupa cum decide Grupul tehnic de lucru);

O estimare pentru viitor a posibilelor provocari care pot aparea 1n activitatea UIP;
Disponibilitatea de a rdspunde provocarilor, dupa cum este necesar;

Mai multa rdspundere, un simt al proprietdtii §i o evaluare mai buna a riscurilor, in cadrul
echipei UIP si a partilor interesate..
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Lista de verificare a calitatii — Ai ...2

o Elaborat registre ale riscurilor pentru reformele, domeniile de politica sau intrebarile
relevante?

e Adaptat registrul riscurilor, in functie de nevoi, pentru a garanta cd acesta este
conform?

e  Numit o persoana din echipa UIP ca ,,proprietar” al registrului riscurilor?

e Organizat intdlniri regulate, cu participanti relevanti, in cadrul carora ai actualizat
registrul si ai introdus noile riscuri?

e Diseminat , registrul ”(daca se impune), pentru a te asigura ca nici un risc nu a fost
scapat din vedere?

Resurse pentru folosirea acestui instrument

Realizarea evaludrilor de risc nu ar trebui sa necesite resurse suplimentare - este nevoie doar
de timp si de idei din partea echipei UIP si a partenerilor cheie, pentru a analiza problemele
si a ajunge la un consens.
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Analiza cost-beneficiu

Analizele cost-beneficiu sunt folosite pentru a decide daca costurile asociate unei anumite
activitafi (sau program sau politicd) depasesc rezultatele si impacturile previzionate. Daca
beneficiile totale obtinute din acea politica sau acel proiect depasesc costurile, atunci exista
un argument economic in sprijinul realizarii respectivei investitii sau implementarii acelei
politici.

Aceste analize pot fi folosite:

e Ca surse de informatii pentru luarea unor decizii legate de cel mai eficient mod de alocare
a resurselor;

e Pentru identificarea proiectelor cu cea mai mare rata de rentabilitate a investitiei;
e Pentru estimarea eficientei proiectelor si programelor UIP;

e Pentru a decide persoanele care elaboreaza politici, legiuitorul sau partile interesate
»reticente” In legaturd cu beneficiile realizarii unei masuri de reforma cu costuri mari, dar
cu foarte mare impact.

Cum si... indrumiri privind realizarea unei analize cost-beneficiu

=> Procesul de realizare a unei analize cost-beneficiu poate fi destul de complicat,
complexitatea variind in functie de sector sau subiect. Exista companii de consultanta si
experti specializati pe aceasta activitate, oferind servicii prin care elaboreaza analize cost-
beneficiu. Astfel, inainte de a incepe acest demers, se recomanda ca echipa UIP sa evalueze
respectivul subiect sau aspect in detaliu, pentru a decide daca poate sau nu sa realizeze
aceasta activitate. De exemplu, daca este necesara o analiza cost-beneficiu pentru o centrala
electrica, putin probabil ca UIP sa aiba competentele necesare pentru a o realiza. Mai
degraba, echipa Unitatii de Implementare a Prioritatilor va trebui sa evalueze o analiza cost-
beneficiu deja_existenta sau sa creeze un model simplu. Tocmai de aceea, cunoasterea

pagsilor si a principiilor generale ale analizei cost-beneficiu va fi foarte importanta.

Desi vor exista cu sigurantd variatii iIn modul in care sunt elaborate si implementate aceste
analize — atat in ceea ce priveste detaliile specifice cat si complexitatea, de obicei acestea
urmeaza cateva etape cheie:

Analiza ariei de cuprindere si a detaliilor proiectului;

Identificarea unor scenarii alternative pentru realizarea proiectului;

Identificarea si cuantificarea costurilor si beneficiilor asociate fiecarei alternative;
Compararea alternativelor, din perspectiva costurilor — beneficiilor;
Recomandarea traseului pentru mai departe.
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Mai exact:

e Analiza ariei de cuprindere a detaliilor proiectului:

Realizarea unei evaluari detaliate a ariei de cuprindere a proiectului, inclusiv
obiective, elemente detaliate de proiectare, viata proiectului, ipoteze, etc.;

Cautarea unor analize realizate pe proiecte similare (e.g., de la agentiile care poate
au facut acest lucru inainte), pentru a identifica parametrii standard si cei specifici.
Identificarea aplicabilitatii complete a elementelor/parametrilor de elaborare a
proiectului; acestia pot include Activitéti si Resurse, Categorii de costuri, Costuri de
personal, Costuri directe si indirecte, Amortizare si Costuri anuale;

Intervievarea expertilor din respectivul domeniu, pentru a testa ipotezele si
elementele de proiectare (ar putea fi utila gasirea si includerea in echipa a unui astfel
de expert, pe durata procesului de analiza cost-beneficiu).

Finalizarea schitei proiectului.

e Identificarea unor scenarii alternative pentru realizarea proiectului::

Pornind de la munca de cercetare realizata in legatura cu aria de cuprindere a
proiectului, identificarea acelor elemente alternative (variabile) ale elaborarii
proiectului, care merita evaluate. Aici pot intra resurse diferite, folosite la momente
diferite, crearea unor mecanisme de suport diferite sau folosirea unor noi metode
pentru luarea deciziilor.

Stabiliti cu exactitate care sunt variabilele ce sunt supuse scenariilor alternative si
stabilifi cat de mult pot varia acestea, pentru a testa alternativele (contributiile unui
expert in domeniu se pot dovedi extrem de utile).

Modelati schita proiectului, pentru fiecare scenariu. Acesta ar trebui sd includa un
model logic al procesului, pentru fiecare scenariu, care sa {ind cont de elementele
variabile.

¢ Identificarea si cuantificarea costurilor si beneficiilor asociate fiecarei alternative:

Inventarierea beneficiilor si costurilor fiecarui element al scenariilor modelate:
Pentru acele costuri sau beneficii care nu sunt usor de masurat, creati ipoteze sau
identificati corespondenti ce pot fi folositi (aici expertiza tehnica poate fi extrem de
valoroasd);

Daca unui cost sau beneficiu nu 1 se poate aloca in mod rezonabil o valoare
monetard, acesta va fi evaluat folosindu-se un sistem calitativ, mai subiectiv, care
acorda valori numerice relative pentru alternative concurente).

Identificarea tuturor costurilor, pentru fiecare alternativd concurenta si inventarierea
momentului cand aceasta se va intampla.

Programarea beneficiilor si a costurilor pe fiecare an.
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- Pentru fiecare alternativa se va identifica valoare fiecarui beneficiu si cost, pe fiecare
an, incepand cu Anul 0 (anul Tn care se ia decizia) pana la momentul in care
beneficiile Inceteaza sa mai fie generate (nota: adesea beneficiile sunt generate pe o
perioada mai lunga decat viata proiectului; toate aceste beneficii trebuie prinse).

Dupa ce costurile si beneficiile asociate fiecarui an din ciclul de viata al sistemului au
fost estimate, convertiti-le intr-o unitate de masura comuna, pentru a putea compara
corect alternative concurente. Acest lucru se face de obicei calculand valoarea
actualizata, adica transformand beneficiile si costurile viitoare in ,,valoare din
prezent”.

Valoarea actualizata (numita si ”valoare scontata”) a unei sume din viitor se
calculeaza dupa urmatoarea formula: P = Fx(1/(1+I)n), unde P = Valoarea actualizata,
F = Valoarea din viitor, I = Rata dobanzii si n = numarul de ani.

=> Nota: este posibil sa aveti nevoie de clarificari in acest sens, pe care le putefi
cere de la un coleg cu pregdtirea financiard necesara.

e Compararea alternativelor, din perspectiva costurilor - beneficiilor:

- (Odata actualizate costurile si beneficiile pentru fiecare alternativa concurenta,
comparati si realizati o clasificare a valorilor nete actualizate (beneficiile
actualizate minus costuri actualizate) ale alternativelor concurente.

- Alternativa cu cea mai buna valoare neta este, din punct de vedere matematic, cea
mai bund, 1nsd acesta nu este mereu cel mai bun raspuns.

¢ Recomandarea traseului pentru mai departe.

Desi analiza cost beneficiu este o analiza riguroasd, bazata pe fundamente matematice, exista
si alte aspecte ce meritd avute in vedere Tnainte de a se alege optiuni de politici doar pe baza
analizei cost-beneficiu (e.g., in anumite cazuri, o anumita optiune de politicd poate genera
scenarii care nu sunt posibile in alte variante). Pentru aceste situatii, se recomandad ca in
proces sa fie implicati specialisti cu experientd in costuri-beneficii, pentru a oferi indrumari
suplimentare.

Cum este valabil pentru majoritate instrumentelor prezentate in acest manual, echipa UIP ar
trebui sd consemneze sistematic rezultatele analizelor si ale discutiilor asociate. Aceste
rezultate pot fi Tmpartdsite cu principalele parti interesate sau cu publicul, la latitudinea
Grupului tehnic de lucru si a partenerilor relevanti din Guvern.

Comparatia alternativelor poate fi insotita de tabele si grafice, pentru a facilita luarea
deciziilor.
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Exemplu de tabel simplu al unei analize cost-beneficiu STl

(ACB)
Profitabilitatea investitiei Analiza financiard a fluccului de numerar asociat ol tehnologii, pentru
3 arita un c3stig net. Tehnicile simple de platd sunt OK pentru
projectele mici (sectiunea 3. 1).
Performantd imbunataita Capacitatile tehnice ale noului sistem propus, care evidentiazs:
e.g.,cheltuieli de operare mai = Castigul de productivitates agteptat;
mici; servicii pentruclientimai = Mai putine pierderi, e.g., rat3 de respingere mai mics
bune; mai multd viteza gi = Consum energetic mai mic.
flexibilitate Aceste informatii pot provend de la:

= Rezultatele cu piloti;

= Experientele altor onganizatii

»  Rerultatele wnui sondsj in randul clentilor

= Serviciul respectiv este o priofitate pentru clienti.

Servicii pentru clienti mai bune  In formatii o3 concurenta deja in vaﬁt&fntr—at&hnabgieechivalenti
i, prin urmare, dacs nu == face s fel, insemnd o nu == respectd
previzionarile confiorm crora imbunétitiea calititivservicilor va
atragefpastra clientii mai eficient ca in prazent.

Tabelul prezinta rezultatele din perspectiva unei ACB simple, care demonstreazd beneficiile
agteptateds laun anumit produs =au program. (Artrebuirealizat un program similar i pentru
a capta costurile asociate programului. )

Rezultatul acestui instrument de implementare a priorititilor ar trebui sa fie

e O analiza riguroasa si minutioasa a diferitelor politici si programe si o discutie bazata
pe dovezi (discutie analiticd, cu partile interesate), e baza careia se va lua o decizie
privind ,,cea mai buna alternativa”;

e Un mod util de structurare a informatiilor, datorita caruia complexitatea alegerilor
privind politicile devine mai usor de gestionat, continudnd insd sd ia in calcul
implicatiile acestor complexitafi.

e Potential de a creste probabilitate unor decizii luate rational, in cadrul procesului de
implementare a prioritatilor

=> Lista de verificare a calitatii — Ai ...?

o Analizat intreaga arie de cuprindere a proiectului §i toate elementele sale de
proiectare?

e Decis daca vei solicita ajutorul unui expert sau daca analizele vor fi facute in
interiorul Unitatii de Implementare a Prioritagilor?

o Identificat si ai facut o modelare a alternativelor?

e Masurat pe deplin costurile si beneficiile, in functie de valorile lor actualizate?

o FEvaluat daca solutia matematica este cea mai buna?

o Implicat partile interesate in procesul de luare a deciziei?

Resurse pentru folosirea acestui instrument

e Realizarea unei analize cost-beneficiu ar putea necesita sprijin specializat, in functie de
complexitate si de experienta personalului din echipa UIP care lucreaza cu ministerele si
cu agentiile de implementare.
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Harta de proces pentru planificarea implementarii
prioritatilor si evaluarea riscurilor assessment

145



Instrumente, indrumari si modele

Date si dovezi

Folositi instrumentele, instructiunile si modelele din aceasta sectiune pentru:

e A vaasigura ca datele si dovezile reprezintd punctul central al modului de
lucru al Unitatii de Implementare a Prioritatilor

e A va asigura ca sunt stabilite proceduri si relatii clare privind modul in care
Unitatea de Implementare a Prioritatilor va colecta si utiliza datele in
activitatea sa

e Afolosi o varietate de metode de colectare si aplicare a datelor in activitatea
de imbunatatire a implementarii prioritatilor

e A accesa informatii privind bunele practici bazate pe dovezi pentru
informarea activitatii de imbunatatire a implementarii prioritatilor
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Prezentare generala

Unul din principiile cheie de operare ale unei Unitdti de Implementare a Prioritatilor este
reprezentat de folosirea datelor si a analizelor pentru a se asigura ca interventiile de politici
se bazeaza pe date si dovezi. Acest principiu porneste de la bunele practici internationale
pentru a introduce schimbarea 1n orice mediu cultural sau organizational.

Unul dintre cele mai importante roluri jucate de multe Unitati de Implementare a Prioritatilor
internationale a fost s creeze mecanisme si rutine prin care date relevante si atribuibile sunt
culese si procesate periodic — in primul rand pentru a permite intelegerea situatiei initiale si a
provocdrilor existente si apoi, pentru a permite luarea unor decizii in ceea ce priveste
progresul. Dupa cum reiese dintr-un raport recent (2014) al Cambridge Education privind
unitatile de implementare a prioritatilor:

,, Datele exacte, in timp real, sunt forfa motrica a abordarii de tip Unitatea de Implementare
a Prioritatilor. Acestea sunt vitale pentru crearea §i intrefinerea unor rutine de management

al performantei.”
Experienta internationald evidentiaza cat este de cruciald folosirea unor date si dovezi
relevante si suficiente, pentru abordarea de implementare a prioritatilor.

e Unitatea de implementare a priorititilor de pe langa Cabinetul primului-ministru
din Regatul Unit a fost un deschizator de drumuri in ceea ce priveste folosirea datelor
pentru a introduce in guvern o abordare de tip "implementarea prioritatilor". In timp ce
tintele s-au bazat pe Acordurile pentru Servicii Publice (ASP) ale Trezoreriei - UIPPM a
adoptat un sub-set de tinte ASP - UIPPM a introdus noi moduri de a masura si raporta
progresul, pe baza unor dovezi concrete si a datelor privind rezultatele. Notele de
informare lunare, pregatite de UIPPM pentru fiecare din cele patru departamente, au
ajutat la sintetizarea principalelor date legate de performantd, oferind o imagine "de
ansamblu” a progresului pe tintele cheie. In plus, rapoarte de implementare mai detaliate
si inventarele s-au folosit de informatii privind performanta recenta raportat la traiectorii,

dar si de alti indicatori importanti, pentru a oferi o opinie despre probabilitatea

. o o 10
implementarii respectivei prioritafi.

e Pentru a urmari progresul spre atingerea unor tinte importante, Unitatea de Implementare
a Prioritatilor din statul Maryland (SUA) foloseste un sablon adaptat pentru date, pe care

.. .. . < A . o e o .. A1 .
agentiile participante trebuie sa il transmitd o datd la doud saptamani. Astfel (i) se
asigurd vizibilitatea "pana in varf' cu privire la modul in care initiativele catalizeaza

9 Robin Todd, John Martin, Andy Brock, March 2014, ‘Delivery Units: Can They Catalyse Sustained
Improvements in Education Service Delivery?’ ("Unitatile de implementare a prioritatilor: pot acestea
cataliza imbunatatiri sustinute in livrarea serviciilor educationale?" (Cambridge Education), pg. 10.
10 Ibid; Nehal Panchamia, Peter Thomas, ‘Public Service Agreements and the Prime Minister’s Delivery
Unit’ (Institute for Government) ("Acordurile pentru Servicii Publice si Unitatea de Implementare a
Prioritatilor de pe langa primul-ministru™)
11 Banca Mondiala, noiembrie 2010 "Get Note: Centre of Government Delivery Units’ (Unitati de
implementare a prioritatilor, de la Centrul Guvernului")
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schimbari pozitive, si (ii) se standardizeaza modul in care este prezentat si raportat

12
progresul.

e 1In Chile, Unitatea de Implementare a Prioritatilor subordonati Presedintelui (DCI-PDU)
a beneficiat de eforturi anterioare pentru imbunatatirea functiilor de monitorizare din
Centrul Guvernului chilian. Ministerul presedintiei a introdus un sistem de date pentru
monitorizarea  angajamentelor,  ,,Programare  guvernamentala”  (Programacion
Guvernamental). Sistemul folosea probe si date culese la fiecare trei luni. Aceste

eforturi, pentru dezvoltarea unor rutine de culegere a datelor, au fost fundamentale in
13

crearea tintelor SMART si 1n identificarea interventiilor in sectoare cheie.

e PEMANDU din Malaiezia a fost extrem de riguroasa in folosirea surselor de date pentru
a dezvolta ICP-urile, pentru fiecare domeniu de reforma. Unitatea a realizat o analiza
prin intermediul consultantilor, pentru a se asigura ca datele folosite la raportarea ICP-
urilor erau corect aliniate cu informatiile furnizate de ministerele implicate. Folosind
instructiunile elaborate 1n timpul sesiunilor LAB (a existat o sesiune LAB pe
managementul datelor), consultantii au verificat si calculele facute pentru graficele de
traiectorie. Erorile identificate au fost ulterior indreptate de PEMANDU.

Fiecare Unitate de Implementare a Prioritdtilor ar trebui sa foloseascd culegerea si analiza
datelor pentru a dezvolta capacitatea de management al performantei din Guvern si a
impulsiona implementarea in sectoarele cheie.

Importanta unor date relevante, in cantitate suficienta, nu poate fi subestimata. Pot aparea o
serie de probleme atunci cand datele culese in cadrul activitatilor de planificare si
monitorizare ale UIP nu sunt relevante sau nu pot masura rezultatele asteptate ale unei
interventii. La randul sau, nici revizuirea si evaluarea de catre decidenti nu va avea prea mare
valoare, daca datele disponibile nu pot raspunde la intrebdri despre credibilitatea si
eficacitatea reald a implementarii.

Folosirea datelor in contextul Unititii de Implementare a priorititilor — sarcini cheie

Ca punct de plecare, trebuie sa se stabileasca datele initiale, pentru a intelege de unde se
pleacd in aceasta cdlatorie a schimbarii si pentru ca procedurile de monitorizare folosite
ulterior (inclusiv culegerea de noi date si analiza acestora ) sa fie comparabile si consecvente.

Odata ce au fost stabilite prioritatile pentru activitatea Unitatii de Implementare a
prioritatilor, UIP trebuie sa faca o serie de pasi initiali importanti n acest sens:

e Sa afle ce date/ parametri/ indicatori cheie de performanta exista deja;

12 Banca Mondiala, decembrie 2009 "Get Note: Ten Observations on Statestat’

13 Victor Dumas et. al, 2013, ‘Strengthening the Centre of Government for Results in Chile: The Experience of
the Ministry of the Presidency and its President’s Delivery Unit (2010-13)’, (IDB) ("Consolidarea Centrului
Guvernului, pentru rezultate in Chile: Experienta Ministerului presedintiei si a Unitatii sale de implementare a
prioritatilor")
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e Daca acestea sunt accesibile si care sunt organizatiile cu care UIP va trebui sa incheie
parteneriate pentru a acea acces la ele;

e S3i faca aranjamentele necesare pentru ca fluxurile de date sd se potriveascd cu
rutinele de raportare;

e Sa identifice eventualele lipsuri la nivelul datelor; si

e Sa vina cu planuri pentru a umple acele goluri.

Exista cateva procese specifice implementarii, care ar putea sa profite mai mult de pe urma

14

acestor analize bazate pe date, si anume

15
Identificarea termenilor de comparatie pentru anumiti parametri: Pentru a evalua
Ccu cét a progresat schimbarea, fata de valoare initiala, trebui sa se selecteze si fata de ce
se compara — catre ce se aspira.

intelegerea decalajelor de performanti si al efectului acestora asupra obiectivelor de
nivel Tnalt: In multe cazuri, tintele de nivel inalt sunt afectate si influentate de o serie de
indicatori, asa ca intelegerea acestui lan{ de cauzad si efect este un pas important in
procesul de descoperire analitica (e.g., cum intarzierile din sistemul administrative sau
lipsa de paturi de spital pot afecta timpul de asteptare la spital, la nivel national).

Elaborarea unor grafice de traiectorie, pentru a intelege ce trebuie sa se mai faca
pentru a atinge tintele: Folosirea datelor cantitative si calitative, precum si a celor
despre performanta, permite Unitatilor de implementare a prioritdtilor, precum si
partenerilor acestora — ministere de resort si agentii — sa faca proiectii bazate pe date reale
despre un anumit parametru (e.g., somajul in randul tinerilor) si traseul dorit pentru acesta
(sau traiectoria) in timp, de la un nivel initial la cel propus, sugerat printr-un reper sau o
alta tinta.

Identificarea interventiilor care pot imbunatati implementarea: Dovezile si datele
sunt esentiale in elaborarea unei strategii care sa aduca schimbarea, ajutand la o intelegere
reala a problemelor existente si contribuind la selectia posibilelor solutii, printr-0
verificare veridica a ce ar putea merge.

Urmarirea progresului in timp real (aproape): Datele si dovezile sunt extrem de
pretioase in urmarirea §i monitorizarea modului in care un minister sau o agentie se
descurca in ceea ce priveste atingerea unui anumit reper, a unei sub-tinte sau tinte
generale. Datele sunt folosite n toate instrumentele si tehnicile cheie de monitorizare,
din ,,abordarea implementarii prioritatilor” (inventarierea PM, panou de bord semaforizat,
lantul implementarii prioritatilor si revizuirea prioritatilor). In felul acesta se pot face
interventii tintite, pot fi eliminate obstacolele in calea progresului si reforma poate reveni
pe calea cea buna.

14 Michael Barber, 2011, Deliverology 101: A Field Guide for Education Leaders, Capitolul 5 ‘Create an

Irreversible Delivery Culture’ (US Education Institute, Corwin)

15 Termenii de comparatie sunt niste standarde comparabile, relevante pentru masurarea performantei.
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e Comunicarea progresului: Datele si dovezile privind performanta ajutd la prezentarea
progresului Inregistrat de guvern in fata publicului larg, lucru esential pentru a avea un
sprijin constant pentru reforma.

Atunci cand culege si foloseste datele, UIP trebuie sa respecte standardele profesionale si pe
cele etice si trebui sa {ind cont, intotdeauna, de anumite aspecte delicate pentru partile
interesate.

Diferite tipuri si surse de dovezi si de date

Cea mai vasta, si probabil cea mai des intalnita distinctie este intre datele cantitative si cele
calitative.

e Cele cantitative sunt date numerice, ce pot fi masurate in unitati — timp, bani, volum,
procentaj, etc.

e Cele calitative sunt date descriptive, folosind cuvintele pentru a inregistra observatii,
ganduri sau opinii (e.g., grad de satisfactie "ridicat”, ,,mediu”, ,,scazut’)

Datele cantitative pot fi generate in urma masuratorilor, sau punand o serie de intrebari
,»inchise” specifice, in timp ce cele calitative sunt generate, de obicei, prin observare sau
punand intrebdri deschise.

Desi se pot trage concluzii §i Tn urma analizei unor bucati izolate de date calitative sau
cantitative, deciziile strategice trebui sa se bazeze pe date reprezentative sau semnificative
din punct de vedere statistic. In cazul in care exista dubii referitor la validitatea datelor, se va
cauta sfatul unui specialist.

Se mai poate face o altd distinctie intre datele care sunt:

e Trans-sectionale: observatii culese intr-un singur moment in timp
e Longitudinale: observatii culese de-a lungul unei perioade de timp

Datele trans-sectionale capteaza doar o imagine, in timp ce cele longitudinale permit
observarea anumitor tendinte, in timp. Prin natura lor, datele longitudinale necesitd mai mult
timp si au, astfel, costuri mai mari, insd in cazul lor este eliminata atitudinea partinitoare care
poate aparea la analiza celor trans-sectionale.

Datele pot fi Tmpartite si in functie de folosintd. De obicei, in cadrul activitatii de
implementare a prioritatilor, datele sunt folosite pentru a médsura sau a descrie:

¢ Tendinte — cum se schimba contextul, in timp;

e Preferinte — ce apreciaza publicul si partile interesate, si cum percep anumite aspecte;
e Aspecte financiare — cét s-a cheltuit, pierdut, castigat, economisit, investit, etc.

¢ Performanta — realizarile imediate sau rezultatele unei interventii sau ale unui serviciu;
e Evaluarea — in ce masura o interventie rezolva problemele identificate;

e Impacturile — nivelul si natura consecintelor nedorite ale unei interventii;
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e Analizele comparative — comparatie intre situatia actuala si altele similare;
Previzionari — ce rezerva viitorul.

Surse de date

latd cateva surse de date, folositoare si relevante pentru activitatea UIP:

Specialistii guvernamentali. Pentru a se garanta ca activitatea UIP se bazeaza pe cele mai
bune date si cunostinte disponibile, adesea trebui sa se apeleze la experti sau specialisti — fie
pentru nivelul ridicat de cunostinte, sau pentru competentele lor exceptionale in culegerea si
gestionarea anumitor forme de date. Exista o serie de specialisti care ofera expertiza pentru
culegerea, interpretarea si analiza datelor, in interiorul si in afara Guvernului. Printre acestia
se numara::

e Economisti Economia se concentreaza pe aspectele macro — inflatie, rata dobanzii,
somaj, impozitare, cheltuielile guvernului, etc., dar si pe cele micro, ca alocarea
resurselor, stabilirea preturilor, comportamentul cumparatorilor. O mare parte a
activitatii economistilor se bazeaza pe analizarea acestor aspecte, pentru a stabili care
sunt problemele economico-sociale si cauzele acestora, pentru a fundamenta anumite
interventii guvernamentale si rolul pietelor si pe elaborarea si evaluarea optiunilor de
politici.

e Oameni de stiintd: Universitatile si institutele de cercetare au un numar mare de
cercetatori, in diverse domentii.

o Cercetatori sociologi: Cercetarea sociala se refera la masurarea, descrierea,
explicarea si anticiparea fenomenelor socio-economice.

e Statisticieni: Experti in date referitoare la populatie si la societate, care pot fi folosite
pentru a elabora politici bazate pe dovezi si a monitoriza performanta.

Date sistematizate. Activitatea UIP ar trebui sa foloseascd la maximum volum enorm de
date captate periodic si sistematizate pentru a fi publicate de o serie de institutii. (Tehnici
precum revizuirile sistematice si meta-analizele reprezintd metode riguroase de consolidare a
cunostintelor detinute deja despre un anumit subiect, si ar trebui explorate Tnainte de a incepe
orice captare sistematica de date).

Printre alte surse utile de date se numara:

e Seturile de date ale Bincii Mondiale: Site-ul Bancii Mondiale contine o baza de date
vastd cu informatii economice, sociale si alte date statistice privind dezvoltarea, pentru
toate tarile. Datele pot fi accesate dupa tara, subiect sau folosind un formular de date
(din 54 de indicatori, 5 ani si peste 200 de tari). De asemenea, Banca Mondiala publica
si un Raport anual al dezvoltarii globale.

e CIA World Fact book. : Site-ul CIA ofera o serie de date economice si nu numai, dupa
tara.
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e EconData: De la Universitatea din Maryland. Serii de date despre SUA si economia
internationald.

e Eurostat: Ofera o serie de statistici ale Comunitatii europene.

e FMI: : Rapoarte de tard, pentru toate statele lumii, se pot gisi pe pagina de internet a
FMI. Trei publicatii extrem de utile sunt World Economic Outlook (Previzionari
economice mondiale), Raportul anual si Pietele internationale de capital. Fiecare dintre
acestea vine cu 0 anexa statistica voluminoasa.

e Financial Times: Ofera o arhiva de articole si statistici pe o serie de subiecte legate de
economie si afaceri.

e OCDE: Ofera o serie de statistici despre statele OCDE. De asemenea, mai exista si
OECD Economic Outlook (Previziondri economice OCDE), o publicatie pe sase luni cu
date macroeconomice despre cele 30 de tiri OCDE. In mod normal, datele acopera un
interval de 20 de ani, cu previziondri pe urmatorii 2 ani.

e Libraria de politici: O resursa cu politici economice, sociale si externe, ce acopera o
gama variatd de subiecte si sectoare si oferd link-uri cétre surse suplimentare de
informatii, pe fiecare subiect.

e The Economist: Pagina de internet ofera arhive cu articole din trecut, rapoarte si studii
speciale. Economic Intelligence Unit Country Briefings (Informarile despre tari realizate
de Unitatea de informatii economice) sunt si ele o sursa buna de informatii despre
diferite state. Dati doar click pe tara, pentru a avea imediat acces la statistici (la Country
Profile) si articole.

e Alte surse ar mai fi paginile de internet ale diferitelor departamente, care pot oferi date
specifice respectivului departament si link-uri catre alte pagini utile. Poate fi util si s
cautati diferite publicatii academice relevante si jurnale comerciale, sau reviste, si sa
vizitati bibliotecile specializate.

Instrumente cheie in folosirea datelor si a dovezilor

Instrumente
entru . . Link catre
.p Rezultatul folosirii instrumentului
implementarea model
prioritatilor
» Stabileste politicile formale, supervizarea,
standardele, rolul si responsabilitatile si controalele .
" ’ . T * Vafi
pentru utilizarea datelor in activitatea Unitatii de adiucat
Plan de Implementare a Priorititilor. x dg ;
guvernanti a . . iy el
datelor * Permite Departamentelor si Agentiilor de disponibila
Implementare a Prioritatilor sa protejeze datele si sa varianta
le adapteze pentru realizarea unor politici, online
monitorizarea si evaluarea mai eficienta bazata pe
dovezi.

152


http://www.inform.umd.edu/econdata/Econdata.html
http://www.europa.eu.int/
http://www.imf.org/
http://www.ft.com/

Sondajele (in

Pot fi folosite pentru a acoperi lipsurile din datele

Va fi

special sondaje existente asléugat
rivind i i cand este
P Pot fi punctuale sau periodice pentru a compara di il
prioritatile si schimbirile petrecute in timp in acelasi grup sau a V;Srri);)r?tla -
satisfactia compara conditiile actuale cu tintele stabilite intr-un online
clientilor) program sau proiect
Vafi
— Ajuta Unitatea de Implementare a Prioritatilor sa adaugat
Interviuri . o . . oL ) cand este
formale si inteleagd mai bine preferintele, nevoile si experienta : i
: y factorilor interesati cheie si ale publicului, pentru o disponibila
informale . . R AN varianta
mai bund concepere si implementare a politicilor .
online
Vafi
- . ) . ) adaugat
Ofera perspectiva unui numar de consumatori cand este
Focus grupuri asupra impactului cauzat de explorarea unei disponibila
anumite probleme sau politici varianta
online
. .. . Vafi
Ajuta la crearea unui instrument practic pentru adiugat
intelegerea si testarea relatiilor matematice Tntre 5
Excel o l:;g'I e det ’1. 5 torilor si cgnd egte_
Ve variabile, examinarea detaliatd a vectorilor i a disponibila
cauzelor unei performante bune sau slabe varianta
online
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Plan de guvernanta a datelor

O buna guvernantd si un bun management al datelor sunt esentiale pentru utilizarea eficienta
a bogatiei de dovezi si informatii pe care UIP le va colecta si analiza din fazele initiale ale
rezolvarii problemei pana la implementarea planului de management si a monitorizarii. De
asemenea, este cruciald pentru monitorizarea performantei si pentru generarea, in timp, a
unor solutii bazate pe dovezi

Un plan de guvernanta a datelor cautd si abordeze procesele si politicile cheie pentru
managementul datelor, monitorizarea sistemelor si a personalului si comunicarea
schimbarilor. Prin urmare, un plan eficient de guvernanta a datelor sprijind abilitatea de a
planifica, masura si monitoriza cu acuratete calitatea datelor.

Guvernanta datelor este un domeniu extrem de complicat, iar multe dintre principiile de
guvernanti a datelor pentru intreprinderi si corporatii nu sunt poate direct aplicabile
practicilor de lucru in sectorul public. Aceste principii sunt ilustrate mai jos:-

Principii cheie pentru un management mai bun al datelor _=emon

Realizarea unei
politici privind datele

Planificarea i
implementarea
proprietatii datelor

Evitarea culegerii
datelor de mai multe
ori

Controlul ,,ciclului de
e

viata” al datelor

Aceste principii sunt explicate mai jos:-

e Eaborarea unei politici privind datele: Etapa fundamentala pentru orice organizatie
care doreste sa implementeze proceduri bune de Gestionare a Datelor consta in definirea
unei Politici privind datele. Documentul poate avea denumiri diferite Tn cadrul diferitelor
organisme publice, dar in fiecare ar trebui sa existe un set de principii ample, la nivel inalt
care sd formeze cadrul 1n care sa poata functiona Gestionarea Datelor.
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Proprietatea asupra datelor: Un aspect al bunei gestionari a datelor se referd la
identificarea clard a unui ,,proprietar” al datelor (acest element poate fi Tncorporat in
planurile de livrare). De obicei, un proprietar de date este organizatia/grupul/persoana
care a solicitat initial procesul de colectare a datelor si astfel pastreaza controlul
managerial si financiar asupra acestuia. Dacd echipa UIP stabileste cd ea este de fapt
proprietara unui anumit set de date, trebuie documentate informatiile urmatoare:

e Persoana din cadrul echipei UIP responsabila pentru date;

e Obligatiile care vor fi asumate pentru a se asigura ca datele respecta programul sau
politica UIP privind guvernanta datelor;

e Politicile UIP privind procedurile de pastrare a securitatii, divulgare, control, stabilire
a pretului si diseminare pentru acest set specific de date; date individuale; sau set(uri)
de date cu valoare adaugata;

e Orice acord la care s-a ajuns cu Ministerul sau Agentia de Implementare a Prioritatilor
relevantd cu privire la modul de utilizare a datelor in cadrul lucrarilor lor comune
(acest aspect trebuie documentat sub forma unei note simple de tip ,,Memorandum de
intelegere”).

Fara recolectare de date: Cel mai mare potential de risipa in cazul Gestiondrii datelor
este recolectarea unui set existent de date. Acest lucru s-a intamplat frecvent in
organizatii din sectorul public si privat si trebuie evitat.

Masuri adecvate de control al ,,ciclului de viata” a datelor: O buna gestionare a
datelor necesitd ca intregul ciclu de viatd a seturilor individuale de date sa fie gestionat
corect. Acest lucru include:

e Justificarea profesionald pentru a se asigura ca s-a acordat atentie aspectelor
urmadtoare: (1) de ce sunt necesare date noi, mai degraba decat date deja existente
modificate sau folosite Tn moduri noi (ii) cum pot fi specificate datele pentru utilizare
maxima, incluzand potentialul de a indeplini alte cerinte posibile, si (iii) de ce sunt
acceptabile si recuperabile costurile de manevrare, stocare si intretinere a acestor date.

e Specificarea si modelarea datelor, procesarea lor, intretinerea si securitatea bazei de
date pentru a se asigura ca datele vor fi potrivite scopului si sunt pastrate in siguranta
n propriile lor baze de date.

e Sisteme si procese pentru un audit continuu al datelor in vederea monitorizarii
utilizarii si eficientei continue a datelor.

e Procesele de arhivare si distrugere finala pentru a se asigura ca datele sunt arhivate si
intretinute eficient pana cand fie nu mai sunt necesare sau nu mai este economic sa fie
pastrate.

e UIP poate avea in vedere elaborarea unui document de politica de ghidare care poate
fi aprobat de Grupul Tehnic de Lucru si discutat impreuna cu Guvernul si condus si
gestionat de o persoand din cadrul echipei UIP, care detine proprietatea asupra
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politicii (Promotor al Gestionarii Datelor), si gestioneaza resursele necesare pentru
implementarea acesteia.

Un plan eficient de guvernantia a datelor, conceput pentru a ajuta la gestionarea
corespunzatoare si sigurd a datelor in intreaga UIP (si a Ministerelor, Departamentelor si
Agentiilor de Implementare partenere care furnizeaza mare parte din aceste date) ar trebui sa
includa procesul necesar utilizat pentru colectarea, analizarea si diseminarea informatiilor.

El ajuta si pentru a stabili clar cine va furniza datele catre UIP (din partea Ministerelor sau a
Agentiilor de Implementare din prima linie), cum va fi stabilita relatia de lucru pentru a
facilita aceste procese si calendarul de depunere si colectare a datelor.

Dezvoltarea, adoptarea si pastrarea unor aranjamente $i a unui plan corespunzator pentru
guvernanta datelor, cu fiecare minister sau agentie, va permite UIP sa imbunatateasca
implementarea prin:

e  Un panou de bord privind performanta, continuu actualizat;

e Aranjamente eficiente si clare, pentru realizarea unor rapoarte regulate de monitorizare;

e Note tehnice pentru ICP, cu definitii standard ale datelor pentru coerenta si 0 mai mare
adaptabilitate, in toate domeniile prioritare ale UIP;

e  Planuri clare pentru a umple golurile de date si a dezvolta date mai bune;

Acest exemplu de notd tehnica pentru un indicator cheie de performantd, din cadrul
Acordurilor initiale de implementare a prioritatilor ale UIP (Achizitii Publice) ilustreaza
informatiile elementare necesare pentru a sprijini elaborarea unui plan mai extins de
guvernantd a datelor:

Indicator cheie de performanta 1:
Durate medie a procedurii de achizitii deschise

Definitie:

Durata medie a procedurii de achizitii deschise masoara timpul necesar, in medie,
pentru a finaliza o procedura deschisa.

Durata a procedurii de achizitii deschise masoara numarul total de zile calendaristice

consecutive:

e De la o data de inceput definita - data la care s-au incarcat documentele pentru
procedura deschisawww.e-licitatie.ro, pentru ca ANRMAP savalideze continutul
e Pana la o data finala definita - data semnarii contractului/contractului cadru

rezultat pentru acea procedura deschisa.

Formuli/metodologie:

La fiecare trei luni (trimestrial), UCVAP culege datele despre ultima procedurd de
achizitie deschisd, observata de personalul UCVAP. Durata procedurii deschise este
calculatd ca numar de zile calendaristice. Durata medie este suma duratelor
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procedurilor din esantion, impartita la numarul de proceduri din esantion.
Durata procedurii deschise se calculeaza adunand urmatoarele intervale:

e De la momentul incarcarii documentatiei de licitatie pe SEAP, la momentul
publicarii anuntului de licitatie (inclusiv ziua publicarii acestuia)

e De la prima zi dupa publicarea anuntului de licitatie pana la momentul
deschiderii ofertelor (inclusiv ziua deschiderii acestora).

e De la prima zi dupa deschiderea ofertelor, la ziua Tn care se incheie evaluarea
ofertelor primite (inclusiv ziua in care se transmite solicitarea pentru
documente justificative pentru calificare)

e De la prima zi de la transmiterea solicitarii catre ofertantul clasat pe prima
pozitie, la ziua in care s-a comunicat rezultatul procedurii (inclusiv ziua in care
se transmite informarea)

e De la prima zi dupa transmiterea comunicarii privind rezultatele procedurii, la
data semnarii contractului (inclusiv data semnarii contractului)

Furnizor de date: UCVAP, CNADNR

Frecventa datelor: Trimestrial

Domeniu raportare intregul sistem AP si CNADNR

Fiabilitatea datelor (slaba, satisficatoare, buna, excelenta): Buna
Datele sunt culese manual de UCVAP si CNADNR, asa ca pot apdrea erori.

Resurse pentru folosirea acestui instrument

e Elaborarea unui plan de guvernantd a datelor nu ar trebui sd necesite resurse
suplimentare si ar trebui sa fie o sarcind cheie a echipei UIP, cu sprijinul ministerelor si
a agentiilor de implementare.
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Sondajele

Sondajele sunt o tehnica folositd pentru o intelegere ampla, reprezentativa a unei situatii, a
atitudinilor sociale sau a comportamentului prevalent. Ele pot fi folosite in multe etape ale
activitatii de implementare a UIP pentru a colecta informatii standardizate de la un esantion
de persoane sau gospodarii atent selectionate (adesea de la un numar relativ mare de oameni
in special de la grupuri tintd). Un sondaj poate fi descriptiv sau explicativ, ceea ce fi
determina scopul si obiectivele:

Un sondaj descriptiv descrie anumite caracteristici, atitudini sau experiente in randul unei
populatii.

Sondajul explicativ investigheaza relatia dintre doua sau mai multe variabile. Sondajele
explicative necesita ca toate variabilele care pot fi importante sa fie identificate si masurate in
timpul procesului de colectare a datelor.

Sondajele pot fi folosite pentru:

e A furniza date de baza in functie de care sia se compare performanta strategiei,
programului sau a proiectului;
e A compara grupuri diferite la un anumit moment in timp
e A compara schimbadrile petrecute in timp in cadrul aceluiasi grup;
e A compara conditiile reale cu tintele stabilite intr-un program sau proiect tehnic;
e A descrie conditiile Intr-o anumita comunitate sau grup;
e A oferi o contributie cheie unei evaluari formale a impactului unui program sau
proiect;
e A evalua nivelurile de saricie ca baza pentru elaborarea strategiilor de reducere a
saraciei.
Exista cateva tipuri de sondaje pe care UIP le-ar putea utiliza pentru a colecta date si
dovezi.

e Sondaj privind satisfactia clientului (sau Livrarea Serviciului): este folosit pentru
evaluarea performantei serviciilor guvernului, pe baza experientei clientului,
utilizatorului. Aceste sondaje sunt partial utile echipei UIP, deoarece -clarifica
constrangerile cu care se confrunta utilizatorii sau ,.clientii” in accesarea serviciilor
publice relevante, opiniile lor asupra calitatii si a adecvarii acestor servicii si perceptiile
lor fata de reactiile autoritdtilor (metodologia si indrumarile privind utilizarea sunt
discutate mai jos). Ele pot reprezenta baza unei harti a célatoriei clientului (vezi
Sectiunea 6.3).

e Sondaj cu subiecte multiple pentru gospodarii/Sondaj de masurare a standardelor
de viata: este un sondaj integrat, cu subiecte multiple care furnizeaza un mijloc de
colectare a datelor privind o serie de aspecte ale standardelor de viata, pentru a
documenta politica. Aceste sondaje acopera: cheltuielile, structura gospodariei, educatia,
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sandtatea, locul de munca, fertilitatea, alimentatia, economiile, activitdtile agricole si
sursele de venit.

Chestionar privind Indicatorii de Cost ai Bunastirii (CWIQ): este un sondaj aplicat
gospodariilor care masoara schimbarile indicatorilor sociali pentru diferite grupe de
populatie - mai precis indicatorii referitori la accesul, utilizarea si satisfactia legate de
serviciile economice si sociale. Acest tip de sondaj este un instrument rapid si eficient
de imbunatatire a proiectarii activitatii, orientarii serviciilor pentru grupurile specifice de
populatie. Repetat periodic, acest tip de sondaj poate oferi o masurare eficientd a
performantei proiectului. (Rezultatele preliminare se pot obtine de obicei in termen de
30 de zile de la aplicarea sondajului).

Carduri de Raportare din partea Cetéitenilor: Aceste sondaje au fost derulate adesea
de ONGe-uri si think tankuri din diferite tari. La fel ca sondajele privind furnizarea
serviciilor, si acestea au examinat nivelul coruptiei in randul cetdtenilor de rand. O
caracteristicd remarcabila este publicarea la scara larga a constatarilor.
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Cum sa...indrumari pentru utilizarea sondajelor

Inainte de a Incepe proiectarea unui sondaj, UIP si partnerii sai ar trebui sa raspunda la cateva

intrebdri fundamentale referitoare la conceptia, scopul, structura si metodologia pentru
sondajul pe care cauta sa il deruleze.

=>Atentie: sondarea este o sarcina complexd, tehnica si foarte nuantata. Prin urmare, se

recomanda ca, daca UIP nu are personal cu experienta suficienta in derularea de sondaje, sa

consulte un expert sau sa externalizeze derularea sondajului catre o organizatie specializata.

Astfel se pot spori si credibilitatea si rezultatele sondajului.

Indiferent cine concepe sondajul, exista o serie de intrebari pe care UIP trebuie sa le clarifice

Tnainte de derularea sondajului. Prin discutii de grup, rezolvarea problemelor si reuniuni cu

experti sau organizatii externe, UIP trebuie sd elaboreze raspunsuri la urmatoarele intrebari:

Justificarea sondajului.. Sondajele scalate pot fi costisitoare, de aceea poate fi necesara
0 justificare suficientd pentru intreprinderea unui sondaj. In primul rand, este util ca UIP
sd identifice intdi daca datele rezultate in urma sondajului sunt cu adevarat necesare sau
daca este mai potrivit ca datele colectate sa fie folosite prin alte mijloace cum ar fi focus
grupurile, interviurile cu experti sau practicieni sau grupuri de discutie prin email.
(Acesta va fi important pentru a valida eventualele costuri necesare pentru sondaje, pe
langa ministerul sau agentia de implementare relevantd).Daca un sondaj este considerat
intr-adevar necesar, trebuie verificat daca sondajele anterioare nu ar putea oferi date si
standarde primare care si fie folosite in noul sondaj. In cazul in care aceste date nu sunt
disponibile sau ca nu a fost realizat un sondaj care sa serveasca drept reper, UIP trebuie
sa justifice de ce este sondajul important si relevant pentru activitatea sa de
implementare, Tntr-un anumit domeniu sau pentru o anumita chestiune legata de
implementare.

Scopul sondajului.. Un sondaj poate fi descriptiv sau explicativ. Un sondaj descriptiv
descrie anumite caracteristici, atitudini sau experiente in randul unei populatii. Sondajul
explicativ investigheaza relatia dintre doud sau mai multe variabile. Sondajele
explicative necesitd ca toate variabilele care pot fi importante sa fie identificate si
masurate in timpul procesului de colectare a datelor.

Echipa UIP si Grupul Tehnic de Lucru ar trebui sa aibd in vedere care sondaj este cel mai
potrivit pentru problema sau chestiunea legatd de implementare care este analizatd; acest
lucru va duce la datele calitative sau cantitative care trebuie sa fie rezultatul sondajului.

»Populatia” si ,,sub-grupurile ” de studiat. Esantionul care va fi chestionat trebuie sa
fie ales cu atentie, pentru a se asigura ca constatarile sunt similare cu cele aflate in randul
populatiei tinta. UIP va trebui sd se bazeze pe consilierea si experienta Ministerelor si a
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agentiilor de implementare care vor fi Intr-o pozitie mai buna pentru a consilia asupra
grupurilor tinta Tn cadrul sondajului.

Pentru referinta, exista trei tipuri de esantionare de baza:

Esantionare de probabilitate. Aceasta include esantionarea aleatorie, esantionarea
sistematicd (similard cu esantionarea aleatorie, dar cu unele elemente de selectie, de
ex. fiecare a 100-a persoana din anuar), si esantionare de tip ciorchine (de ex., elevii
dintr-o anumita scoald). Trebuie sa se aiba in vedere ,,cadrul de esantionare” — cum ar
fi registrul de vot, cartea de telefoane etc. Daca cadrul de esantionare este modificat,
cum ar fi situatii de oameni mai instariti care sunt scosi din anuar sau oameni saraci
care evita registrul de vot, atunci aceastd problema va fi reflectata in esantion.

Esantionare de neprobabilitate.. Aceasta poate fi utild cand nu exista informatii
suficiente despre populatic (adica este nesigur cati oameni sau cate evenimente
formeaza populatia) sau populatia este in mod intrinsec dificil de sondat (de ex.
oameni farda adapost). Tehnicile de esantionare de neprobabilitate includ esantionarea
intentionatd (de ex. esantionul este ales cu grija) sau sub forma de bulgare de zdpada
(cei identificati pentru a fi inclusi in esantion nominalizeazd alte persoane).
Generalizarea rezultatelor obtinute pe aceste esantioane trebuie facuta cu grija.

Esantionare stratificata. Aceasta implica divizarea cadrului de esantionare In segmente
si sectiuni ,,supra-esantionate” ale populatiei. Spre exemplu, un sondaj poate supra-
esantiona In mod voit tinerii sau minoritdtile etnice pentru a se asigura cd sunt
suficiente persoane in esantion pentru a face comparatii statistice fiabile. Astfel de
esantioane pot fi recantdrite, pentru a obtine medii care sa fie reprezentative pentru
intreaga populatie. Esantionarea stratificata este necesara de obicei pentru analiza sub-
grupurilor.

o Dimensiunea optimd a esantionului. Esantionul trebuie sa aiba o dimensiune
adecvata pentru a putea generaliza constatarile sondajului. Cu conditia ca dimensiunea
esantionului sd fie reprezentativd pentru populatia tintd, cu cat este mai mare
esantionul, cu atat putem avea mai multd Incredere ca rezultatele sunt o reflectare

exactd a populatiei ca intreg. Ca ,,regula empiricé’lG, generald, esantioanele potrivite
vor cuprinde de obicei peste 30 de evenimente sau oameni. Majoritatea companiilor
de cercetare de piata folosesc adesea esantioane de aproximativ 1000-2000 de
participanti. Totusi, alti factori de avut in vedere cand se decide dimensiunea
esantionului include rata probabila de raspuns, nivelul de acuratete dorit, sub-
diviziunile la nivel de date etc. Spre exemplu, dacd sondajul cauta sa afle nu numai
atitudinea generala fatd de o problema, ci si parerea barbatilor cdsatoriti cu varsta sub
40 de ani, a parintilor unici etc., atunci este nevoie de un esantion mai amplu.

Grupul Tehnic de Lucru al UIP poate cauta sa afle indrumari mai detaliate din partea unui
statistician sau a unui cercetator pe teme sociale, care 11 va ajuta sa se asigure ca
dimensiunea esantionului ales va oferi date fiabile si relevante.

16 pe baza legii statistice a numerelor mari.
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Metoda de colectare a datelor. Exista o varietate de metode diferite pentru care se
colecteaza de fapt date prin sondaj. Fiecare este insotitd de argumente pro si contra:

Chestionare prin posta completate de respondent. Aceastd metoda poate fi costisitoare,
iar ratele de raspuns reduse in mod tipic pot duce la o selectie influentata si de aici la
indoieli in ceea ce priveste valabilitatea constatarilor.

Chestionare online: Exista o multitudine de furnizori de sondaje online, la care pot
apela cercetatorii i practicienii. Acestia sunt, de obicei, destul de ieftini si sondajele
pot fi facute destul de repede.

Interviuri fata in fata. Cercetatorii de piatd 11 pot aborda pe oameni pe stradd sau pot
telefona la domiciliile oamenilor. In alte situatii contactul se va stabili in avans prin
telefon sau scrisoare. Rata de raspuns este de obicei mai ridicatda decat cea a
sondajelor derulate prin posta, dar interviurile fata in fata tind sa fie mai costisitoare.
Va trebui decis daca interviurile vor fi structurate, nestructurate sau partial structurate.
Interviuri prin telefon. Acestea sunt mai rapide si mai ieftine decat interviurile fata in
fatd, dar au cea mai ridicata rata de refuz al raspunsului pentru cd la telefon oamenii
sunt mai putin inhibati cand vor sa spuna ,,nu”.

Odatd avute in vedere aceste intrebari, UIP trebuie sa se axeze pe conceptia, derularea si

documentarea efectivii a sondajului. inca o data, in acest proces trebuie avute in vedere o
serie de principii generale:

Formularea intrebarilor. Stilul intrebarilor ar trebui sa fie potrivit pentru grupul tinta
(de ex. copii versus profesionisti). Pentru conceperea intrebarilor trebuie respectate
urmatoarele reguli:

Evitarea utilizarii intrebarilor de orientare;

Evitarea adresdrii aceleasi intrebari de doud ori Tn moduri diferite (cu exceptia
situatiei in care testati valoarea sondajului in cadrul sondajului);

Evitarea negatiilor duble;

Atentie la termenii ambigui; asigurati-va ca formularea este lipsita de ambiguitdti si
evitati jargonul;

Formularea de intrebari scurte si directe.

e Ordinea intrebdrilor. Ordinea intrebdrilor poate afecta rezultatul sondajului si

acuratetea rezultatelor. Raspunsul la o intrebare curentd va fi afectat in mod inevitabil de
natura intrebarii (intrebarilor) anterioare. Punerea intrebarilor in ordinea corectd va ajuta
si ca interviul sa avanseze firesc.

e Formatul si aspectul sondajului. Aspectul formularului/chestionarului de sondare si

instructiunile cétre respondent trebuie sd fie clare. Trebuie inclusd o pagind introductiva
care sa prezinte scopul, data returndrii chestionarului, confidentialitatea, si ,,nota de

multumire”, etc.

¢ Obtinerea permisiunii de a derula sondajul. Trebuie acordat accesul la autoritatile si
respondentii corespunzatori.
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Planificarea activitatii. Ar trebui stabilit un moment potrivit pentru:

e Conceperea si producerea unei versiuni initiale;

e Solicitarea aprobarii din partea comitetului de etica si rdspunsul acestuia;
e Pilotarea unei versiuni initiale si conceperea unei versiuni ulterioare;
e Producerea versiunii ulterioare;

e Numerotarea Intrebarilor;

e Completarea chestionarelor de catre respondenti

e Urmarirea celor care nu raspund;

e Colectarea si verificarea chestionarelor;

e Pregatirea datelor pentru analiza;

e Analizarea rezultatelor.

Rezultatul acestui instrument de implementare a prioritatilor ar trebui sa fie

Un set clar si standardizat de informatii referitoare la un esantion clar selectat de
persoane sau gospodarii.

Dovezi care sa ajute UIP sa raspunda intrebarilor legate de satisfactia clientilor, calitatea
livrarii serviciilor, impactul proiectului etc.

Datele de bazd referitoare la o anumitd strategie, program sau proiect care pot fi
comparate;

Un reper pentru sondaje viitoare (care poate fi apoi folosit pentru a compara schimbdrile
produse n timp ntr-un anumit grup socio-economic).

=> Lista de verificare a calitatii — Ai ...?

Luat in considerare faptul ca un sondaj este mijlocul cel mai potrivit de obtinere a
dovezilor necesare pentru o anumita chestiune sau problema legata de implementare?

Stabilit scopul sondajului si grupurile specifice de populatie care vor fi chestionate?
Definit dimensiunea adecvata a populatiei?

Decis cea mai potrivita forma de sondaj si metoda de colectare a datelor, si ai luat in
considerare daca este potrivita derularea sondajului de catre angajatii proprii sau
contractarea unei firme din exterior pentru aceasta sarcina?

Integrat in planurile de actiune pentru implementare estimarile de timp si resurse
necesare pentru sondaj?

Aderat la setul cheie de principii de concepere, derulare si documentare a sondajelor?

Inclus rezultatele sondajului Tn activitatea de implementare?
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Resurse pentru folosirea acestui instrument

Conceperea si realizarea unui sondaj este o activitate complexa si trebuie realizata de obicei
in colaborare cu un profesionist cu experientd in domeniul sondajelor sau cu o firma
specializata in cercetarea de piatd. Contractarea unei companii de cercetare de piatd poate fi
foarte utild daca trebuie culese cantitati mari de date intr-un termen scurt. Compania va avea
experienta si in ceea ce tine de un sondaj bun si poate concepe sondajul bazandu-se pe cele
mai bune practici. Totusi, va fi costisitoare si va fi nevoie de timp pentru procedura de
licitatie, de concepere a sondajului si de instruire a cercetatorilor de piata pentru a derula cu
succes sondajul respectiv..

Daca UIP alege sa contracteze o firma pentru derularea sondajului, trebuie sa se asigure ca
timpul necesar pentru conceperea si administrarea sondajului este inclus in planurile sale de
implementare.
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Interviuri formale si informale

Scopul interviurilor formale si informale este de a obtine o mai bund intelegere a
preferintelor, nevoilor, asteptdrilor si experientei cetatenilor, clientilor sau oamenilor de
afaceri si a modului in care sunt afectate aceste grupuri de diferitele optiuni de politici.
Interviurile sunt un mod excelent de a obtine o parere a ,,lumii reale” asupra unui aspect
anume. Interviurile servesc unor scopuri diferite si au impacturi diferite, in diferite etape ale
conceperii si implementarii unui proiect sau plan de livrare:

e In cursul fazei de ,,concepere” a unui proiect sau program, interviurile cu oameni cheie
care realizeaza politicile la nivel de guvern si cu factori interesati selectati pot oferi
informatii detaliate interesante; spre exemplu, informatii legate de natura problemei, de
activitatea in curs si de activitatea ulterioara necesara.

e 1In cursul fazei analitice a proiectului sau programului, vor fi necesare interviuri mai
complexe si detaliate cu un grup mai larg de factori interesati incluzand personal din
universitati si cercetdtori. Aceste interviuri se vor axa nu numai pe natura problemei ci si
pe cauze, perspective de schimbare si fezabilitatea solutiilor posibile. Scopul interviului
este de a orienta discutia suficient de bine pentru a se axa pe un subiect de interes, oferind
in acelasi timp respondentilor suficienta sferd de aplicare pentru a orienta conversatia si
asupra tuturor tipurilor de aspecte tangentiale.

Cum sa... indrumairi pentru utilizarea interviurilor formale si informale
Procesul propriu-zis de intervievare consta in mai multe parti.

e Definirea scopului interviului, si clarificarea motivului pentru care interviul este forma
cea mai potrivitd de colectare de date pentru problema specifica legata de livrare care
este analizata.

Daca Grupul Tehnic de Lucru din cadrul UIP decide ca interviul este intr-adevér cea
mai bund metodd de colectare a datelor, trebuie realizatd o analiza rapidd pentru a
intelege resursele si timpul necesar pentru interviu (interviuri) si cum poate UIP folosi
cel mai bune abilitatile si capacitatile echipei pentru derularea sondajului (sondajelor).

Aceste aspect ar trebui integrate toate in planul de actiune al UIP relevante.

Decizii privind forma si conceperea interviului, incluzand: modul formal sau informal,
intrebari inchise sau deschise, etc.

e Decide cine din cadrul echipei UIP realizeaza interviul: acest lucru trebuie sa reflecte
abilitatile si experienta relative a membrilor echipei precum si incarcarea si capacitatea
de munca actuald in cadrul echipei.
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Selectarea celor intervievati si programarea interviului: UIP trebuie sa fie riguroasa
in selectarea celor intervievati; sa inteleagd ce se poate astepta de la un interviu cu o
persoana la un anumit nivel; cum sa verifice informatiile primite dintr-un interviu, si cel
mai important, sa inteleagd perspectiva persoanei intervievate.

Decizii privind modul in care persoana intervievatd poate influenta cine va (vor) fi
intervievatorul (i1) din partea UIP (in functie de familiaritatea cu respectiva chestiune,
disponibilitatea si resursele echipei, relatiile existente etc.)

Pregitirea intrebarilor sau a scenariului de interviu (va fi util de elaborat o lista de
intrebdri cheie pentru acoperirea tuturor detaliilor la aceste interviuri, in special daca
sunt realizate de membrii diferiti ai echipei de proiect).

intelegerea interviului propriu-zis: Acesta poate fi realizat de cineva din echipa UIP
sau de un partener extern (daca, spre exemplu, UIP decide sa contracteze o companie de
cercetare pentru a realiza o serie de interviuri formale).

Importanta unui interviu realizat corect ar trebui sa fie evidentd de la sine. Dat fiind ca
fiecare interviu este de fapt un schimb personal de informatii intre doua personalitati, ar
trebui creat un set de Indrumari pentru intervievator pentru a se asigura ca nu intervine
nimic in calea obiectivului stabilit, adica adunarea de informatii complete, exacte.
Interviul nu este o relatie de adversitate; ci ar trebui sa fie o conversatie. La urma urmei
este un proces, si la fel ca in majoritatea proceselor existd anumite reguli si indrumadri
care ar trebui respectate.

e In primul rand, stabiliti tonul interviului.

e Subliniati caracterul anonim al raspunsurilor si confidentialitatea interviului (dacd este
cazul).

e Informati persoana intervievatd cu privire la motivul interviului si de ce a fost
selectata pentru interviu.

e Subliniati faptul ca opiniile si cunostintele persoanei intervievate sunt importante si
vor ajuta in procesul de analiza.

o (Castigati de la bun Inceput increderea si cooperarea persoanei intervievate si pastrarea
lor pe tot parcursul interviului.

e Stabiliti ce se va intdmpla cu informatiile colectate.

e Determinati domeniile de confidentialitate sau cu informatii restrictionate.

e Informati persoana intervievatd cd onestitatea si candoarea vor fi pretuite si ca nimic
nu va fi publicat sau dat mai departe inainte de a fi revazut si verificat de aceasta.

e Stabiliti in mod ferm ca nu existd consecinte negative ale faptului de a fi intervievat.

e Documentarea potrivitd a interviului este foarte importantd pentru a se asigura ca

informatiile obtinute sunt transferate celorlalti membri ai echipei UIP, permitand in
acelasi timp actiuni ulterioare bazate pe informatiile obtinute in timpul interviului.
Indrumari importante pentru documentarea interviurilor: Documentarea nu trebuie si fie
facutd sub forma de transcriere (cuvant cu cuvant), ci ar trebui sa acopere ceea ce s-a
spus, si detaliile importante ale interviului, cum ar fi:
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e Cine a fost intervievat si cine a realizat interviul, incluzand functia celui intervievat,
titulatura si superiorul imediat al acestuia precum si numele si titulatura celui care a
realizat interviul.

e Data, ora si locul unde a fost realizat interviul.

e Numele si titlurile altor persoane care au luat parte la interviu.

e Obiectivul specificat al interviului.

e Postul sau descrierea functiei persoanei intervievate.

e Organigrama si normele organizationale ale persoanei intervievate, daca este cazul. O
descriere completa a oricaror date factuale care au fost obtinute in timpul interviului.

e O descriere completa a parerilor exprimate de cei intervievati.

e Orice concluzii trase in urma faptelor sau opiniilor prezentate.

e Orice probleme profesionale descoperite in cursul interviului.

e Mostre de formulare, rapoarte, grafice, scheme, documente, manual, politici, standard
sau proceduri mentionate sau discutate n cursul interviului.

e Orice grafice sau diagrame trasate ca urmare a informatiilor colectate in cursul
interviului.

¢ Orice comentarii relevante facute de persoana intervievata.

e Orice informatii legate de cifre, volum de tranzactii sau documente, informatii legate
de stabilirea timpului alocat sarcinilor, informatii legate de capacitate, informatii
legate de calitate, etc., adunate Tn cursul interviului.

Revizuirea impreuni cu persoana intervievata a insemnaérilor facute in cursul
interviului: Persoana intervievata ar trebui invitata la un proces de revizuire a
insemnarilor (unde este posibil) pentru a se asigura cd este multumita de detaliile
consemnate in urma discutiei. Corectarea insemnarilor, semnarea si indosarierea:
Echipa de proiect poate decide sd contracteze lucrari sau cercetari de la persoanele
intervievate Tn urma acestor interviuri.

Rezultatul acestui instrument de implementare a prioritatilor ar trebui sa fie

Un set validat si revizuit de date, care prezinta in detaliu opiniile subiective, experienta
sau cunostintele persoanelor intervievate;

O baza pentru analize viitoare, mai riguroase si obiective ale unei anumite probleme,
chestiuni sau a unui anumit sector legat de implementare.

O mai bund intelegere a preferintelor, nevoilor, asteptdrilor si experientei cetdtenilor,
clientilor sau a oamenilor de afaceri — asa cum sunt definite de sfera de aplicare si
obiectivul interviului (interviurilor).

Sugestii si idei potentiale despre cum pot fi depasite cauzele blocajelor in procesul de
livrare.
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=> Lista de verificare a calitatii — Ai ...?
o Definit scopul si obiectivul interviului?
o [Estimat resursele necesare si le-ati integrat in planurile de lucru pentru livrare?

e Selectat 0 persoand adecvata pentru a fi intervievata si ati numit un intervievator din
cadrul UIP?

e Elaborat un scenariu de interviu adecvat?

e Documentat rezultatele interviului si ati revizuit insemnarile din timpul interviului
impreund cu persoana intervievata?

e Corectat, semnat, diseminat sau indosariat rezultatele sondajului, pentru a fi utilizate de
echipa mai ampla a UIP?

Resurse pentru folosirea acestui instrument

e Realizarea unor interviuri oficiale poate fi o activitate complexa si trebuie realizata in
colaborare cu un profesionist cu experientd in domeniul sondajelor sau cu o firma
specializatd in cercetarea de piatd. Aceasta abordare poate fi foarte utila daca in urma
interviurilor trebuie colectate cantitati mari de date, intr-un termen scurt. Compania va
avea experienta si in ceea ce tine de un sondaj bun si poate concepe sondajul bazandu-
se pe cele mai bune practici. Totusi, va fi costisitoare si va fi nevoie de timp pentru
procedura de licitatie, de concepere a sondajului si de instruire a cercetatorilor de piata
pentru a derula cu succes sondajul respectiv.

e Dacd UIP alege sd contracteze o firma pentru derularea sondajului, trebuie sd se
asigure cd timpul necesar pentru conceperea si administrarea sondajului este inclus in
planurile sale de implementare.
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Focus grupuri

Focus grupurile sunt interviuri facilitate de un moderator impartial cu cateva grupuri
omogene de parti interesate. Focus grupurile cuprind de obicei 7-12 participanti, si durcaza
ntre 1-2 ore (ele pot fi impartite in sesiuni multiple).

Scopul si obiectivele focus grupurilor sunt similare celor ale interviurilor formale si
informale. Ceea ce diferentiaza focus grupurile de interviuri este faptul ca focus grupurile
implica interviuri structurate cu un numir redus de consumatori pentru a explora o
anumitd problema sau politica sau pentru a obtine pareri legate de domeniile de interes.
Structura si compozitia focus grupurilor permite participantilor sa dezvolte raspunsuri
pornind de la comentariile celorlalti si de la discutii, dezvoltand 1n acelasi timp dinamici de
grup importante.

Focus grupurile sunt considerate in general drept o ,,metoda calitativa” — explorarea Tn detaliu
a opiniilor si a sentimentelor unui numar redus de persoane, fatd de sondajele la scara mare in
cadrul cdrora se pun intrebdri identice unor numere mari de persoane si care sunt mai
potrivite pentru o analiza cantitativa.

Ele pot fi utile echipei UIP pentru cd aduna reactii diferite la un subiect, problema legata de o
politicd sau un domeniu de interes.

Totusi, focus grupurile ar trebui folosite in mod precaut: un dezavantaj al acestei metode este
ca ele risca sa producd date influentate de participantii cei mai vocali. Prin urmare, ele se
folosesc cel mai bine pentru generarea si testarea sau explorarea de idei - ca o metoda de
triangulatie.

Cum sa... indrumari privind utilizarea focus grupurilor

Desi realizarea focus grupurilor dureaza intre 1-2 ore, ele nu sunt usor de organizat si sunt
adesea supuse fenomenului de ,,intrd reziduuri, ies reziduuri”. Cel mai reusit focus grup
porneste de la o planificare minutioasa. Pentru planificarea si derularea corespunzitoare a
focus grupurilor Pentru planificarea si derularea corespunzatoare a focus grupurilor UIP
trebuie:

e Si elaboreze un ghid privind focus grupurile. Ghidul privind focus grupurile
cuprinde o serie de intrebari si fraze de legituri care sa fie folosite de facilitator. In mod
tipic, facilitatorul adreseaza intrebari grupului si le aloca participantilor timp pentru a
raspunde fiecare la comentariile celorlalti. Ghidul privind focus grupul serveste drept
»foaie de parcurs” si aide memoire pentru facilitator. La elaborarea unui ghid privind
focus grupurile, identificati de la cine vreti sa obtineti informatii, ce tip de informatii
vreti sa obtineti si cum veti folosi acele informatii. Acelasi ghid privind focus grupul ar
trebui folosit pentru fiecare focus grup.

e Si selecteze numarul si tipul de participanti pentru fiecare focus grup: Odata ce ati
decis de la cine vreti sa obtineti informatii, puteti decide de ce tipuri de participant aveti
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nevoie pentru focus grup (uri). Este important de retinut ca fiecare focus grup trebuie sa
fie format din indivizi ,,asemanatori”’; numarul de focus grupuri necesare pentru a obtine
datele referitoare la o chestiune specifica depinde de la cate tipuri diferite de grupe de
populatie aveti nevoie sa adunati informatii.

Selectati moderatorul si organizati logistica, pentru a facilita o derulare fara probleme
a sesiunii de focus grup.

Elaborati materiale ajutiitoare pentru focus grupuri, care pot ajuta la clarificarea
optiunilor si a dezvoltarilor de politicd si pot ajuta oamenii sd vizualizeze usor
propunerile

Ghidati discutia: Facilitatorul este foarte important, pentru ca el ghideaza grupul pe
parcursul discutiei, folosind ghidul pentru focus grupuri, pentru a se asigura ca discutia
decurge corespunzator si ofera informatiile sau dovezile reale pe care focus grupul
trebuie sa le ofere.

Intrebarile adresate si felul in care este facilitatd discutia ar trebi si fie adecvate pentru
focus grup (adica intrebarile pentru doctoranzii in sociologie vor fi foarte diferite de cele
adresate unor elevi de clasa a treia despre experienta lor scolard).

Luati notite: trebuie sa fie prezenta o persoana care sa consemneze ce spune fiecare
participant si sa Inregistreze momentele cand se face tranzitia de la un subiect la altul.

inregistrati intreaga discutie (folosind un tehnician daca este cazul), care apoi este
folosita pentru transcrierea evenimentului.

Initiati o discutie ulterioara cu cercetatorii.

Elaborati un raport final Elaborati un raport final care rezuma si evidentiaza aspectele
si constatdrile cele mai evidente ale focus grupului.

O sesiune reusitd de focus grup se bazeaza puternic pe abilitatea moderatorului de a crea un
mediu permisiv, lipsit de amenintare, in care participantii se simt confortabil sa isi exprime
opiniile si experientele — fard rezerve sau temeri ca vor fi judecati sau ridiculizati de alti

mem

bri ai grupului.

Pentru maximum de eficienta, focus grupurile vor urma o anumita metodologie:

Distribuiti agenda Tnainte de intalnire (in unele situatii este preferabil sa nu se faca
acest lucru pentru a crea o atmosfera mai ,,organica” in timpul sesiunii);

Invitati toti participantii s se prezinte;

Prezentati participantilor un rezumat concis al proiectului, spuneti-le de ce au fost
invitati si definiti obiectivele Intalnirii;

Incepeti cu subiecte si intrebari usoare si progresati spre cele dificile;

Documentati Intreaga procedura si trimiteti o copie a acesteia (vezi punctul urmator)
tuturor participantilor;

Garantati anonimatul fiecdrui participant daca vi se cere acest lucru.
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In plus, UIP trebuie si stie ci participantii la focus grup probabil ci nu vor avea cunostinte
despre politici si nu vor putea discuta aspecte de detaliu legate de politica (prin urmare, cel
mai probabil focus grupurile nu vor aduce echipei UIP idei noi legate de politica).

Rezultatul acestui instrument de implementare a prioritatilor ar trebui si fie

O estimare asupra gamei de reactii posibile ale unei anumite grupe de populatie fatd de o
anumita intrebare, chestiune sau de un anumit subiect.

Informatii detaliate privind perceptiile clientului sau ale utilizatorului final asupra calitatii
unui anumit serviciu public.

Dovezi privind o anumita ,,mentalitate de grup” referitoare la introducerea unei noi
politici sau a unui nou program de implementare.

=> Lista de verificare a calitatii — Ai ...?

Elaborat un ghid pentru focus grup?
Selectat lista participantilor pentru focus grup?

Ajutat la indrumarea si facilitarea unei discutii productive, neutre §i masurate care sa
permita participarea intregului grup?

Inregistrat discutia si documentat rezultatele?

Sintetizat constatarile dumneavoastra intr-un raport final si le-ati diseminat
participantilor si echipei mai largi a UIP?

Discutat cum confirma, modifica sau contrazic aceste dovezi ipotezele si planurile
dumneavoastra de implementare initiale?

Resurse pentru folosirea acestui instrument

Procesul de realizare a unui focus grup poate fi o sarcind complexa si foarte nuantata. Astfel,
este recomandat ca, daca UIP si partenerii sai nu au personal cu experientd considerabild in

realizarea si facilitarea de focus grupuri, sa consulte si/sau sa externalizeze aceasta activitate

catre un expert.
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Modelarea in Excel

Modelarea in Excel este un instrument analitic util, avand scopul de a stabili relatii
matematice intre variabile.

Modelele pot lua diferite forme, asa ca este important sa se selecteze modelul care se
potriveste respectivelor circumstante. In anumite cazuri, variabilele si subiectele de interes
pot fi definite extrem de restrans; atunci, si modelul ar trebui sd aiba o acoperire restransa,
insa, in limitele acesteia, sa fie destul de detaliat. Existd nsa cazuri cand variabilele si
subiectele de interes pot fi mai vaste (e.g.,impactul pentru intreaga economie); aici, in mod
evident, modelul va fi mai putin detaliat, dar va avea o acoperire mai larga.

Modelarea in Excel se aseamana cu orice alt tip de analiza - necesitd o intelegere clara a
problemei, o viziune in ceea ce priveste rezultatele, un plan bun pentru a ajunge la
acestea, timp pentru a parcurge planul, pana la finalizare si capacitatea de a ambala
analiza, pentru revizuire. Daca nu se vor urma aceste instructiuni, mai mult ca sigur va
trebui reluatd munca, se va irosi timp §i va apdrea sentimentul de frustrare.

llustrarea analize de modelarein Excel Exempiy
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Cum sa... indrumari privind utilizarea modelirii in Excel

Existd o serie de pasi si indrumari care, daca sunt respectate, vor permite realizarea unui
model in Excel de succes. (Detaliile prezentate mai jos sunt doar un exemplu de cateva
tehnici cheie care pot ajuta la modelarea in Excel; echipa UIP poate analiza si varianta
contactarii unui training din exterior, pentru instruire in elaborarea unor modele sofisticate,
care sa analizeze datele pe parcursul traseului de implementare a prioritagilor).

Pasii generali sunt:

Defineste explicit problema: Intreabi-te: La ce intrebari trebuie si rispund?
Conceptual, cum raspund la fiecare intrebare? Cum va arata rezultatul final?

intelege publicul: Stabileste care va fi publicul tinta si tine cont de pregitirea acestora,
atunci cand pregatesti datele ce vor fi prezentate. Analizand inainte publicul si nevoile
acestora, si proiectand excelul si alte rezultate pentru a le raspunde la acele nevoi, vei
economisi timpul necesar reambalarii rezultatelor.

Proiecteaza, nu tasta: Acum, dupa ce ai vazut care ar trebui sa fie rezultatul si ai inteles
publicul, gandeste-te la cum sa proiectezi analiza Excel, pentru a raspunde cat mai bine
acelor aspiratii.

Aloca timp, de la inceput, pentru a proiecta foaia de date: Daca este necesar, fa o
mica schitd inainte. Intreabd-te: cat de exacti trebuie si fie analiza? Cat trebuie s
generez modelul?

Realizeaza o clasificare a variabilelor: Mai intai ar fi util sa clasifici variabilele in
functie de tip ( statica, dinamica sau camp calculat), lucru care te va ajuta ulterior la
scrierea modelului. Variabila staticd este acea variabilda care putin probabil sa se
modifice. Variabila dinamica este acea variabila pe care nu o cunosti foarte bine si o sa
vrei sd testezi sensibilitatea acesteia la o serie de alte variabile. Campurile calculate sunt
variabile rezultate direct din variabilele statice si dinamice.

Proiectarea unui workbook cu foaia de calcul: Realizarea unui proiect de workbook
te ajutd sa economisesti timp 1n scrierea modelului in Excel. O foaie de supozitii te va
ajuta cu analiza de sensibilitate. Alte foi ar trebui sa decurga logic din foaie de supozitii.

Documenteaza foile de calcul Este important sd documentezi modelul, pe masura ce
acesta este realizat. Documentarea va include informatii despre sursele de date sau
estimdri, comentarii despre calcule ce nu sunt atat de clare si orice alte informatii
pertinente. O persoand care se uitd la model maine, sau peste sase luni, va gési extrem
de utila aceasta documentare a foilor de calcul.

Regula de bazd este ca, in masura in care se poate, foile de calcul sa aiba propria
documentare. Un mod de a testa daca documentarea este suficientd, este sd te intrebi
"Daca liderul de echipa ar prelua maine analiza mea, ar putea intelege ce am facut?"
Exista doua variante de documentare a foilor de calcul (ilustrate mai jos), folosind fie o
coloand suplimentara in Excel, sau atasand comentarii celulelor. Uneori, ar putea fi
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necesara si redactarea unor documente suplimentare, in MS Word sau MS PowerPoint.

Sortarea:-

e  Functii

e Agregare (SUM, AVERAGE, MIN, MAX)
e Conditionalitate (IF, AND, OR, Nested IF)
e (auta valori (VLOOKUP, HLOOKUP)

e SUMPRODUCT

e Comenzi tabel

e Functii financiare

e Manipulare siruri de date

Folosire formule (LEN, LEFT, RIGHT, MID, SEARCH,
CONCATENATE)

Convertire text in coloane

Formatare celule

Pivotare tabele

Formatare conditionalitate

o Intelege sensibilitatea: Dupi ce ai realizat modelul si rezultatul dezvoltrii, intelege

cat este de sensibil rezultatul la variabile cheie de intrare. In acest sens, trebui sa
intelegi trei pasi cheie:
- Stabileste intervalul de valori valabile, pentru fiecare variabila;

- Testeazad impactul, verificand fiecare variabild, pe rand,
- Testeazd impactul,modificand combinatii de variabile..

Un prim pas pentru aceste teste este modificand valorile variabilelor din foaia de

supozitii, la maxim $i minim.

Prezinta-ti in mod corespunzitor rezultatele: Daca analiza nu este bine prezentata, se
poate pierde o mare parte a impactului acesteia. Mai ales modelarile complexe, cu multe
variabile si sub-analize, pot deveni usor confuze si isi vor pierde din credibilitate, daca
nu sunt prezentate logic si etapizat. Fii atent la povestea spusa de analizd. Cum vor exista

multe discutii privind supozitiile din model, transparenta este cruciala.

Rezultatul acestui instrument de implementare a prioritatilor ar trebui sa fie

e O analiza matematica riguroasa a relatiilor dintre variabilele date;

e Un set de date prezentat clar, care demonstreaza inputurile cheie, explica relevanta si

scopul modelului, precum si principalele supozitii ale acestuia.

e Un mod succint, dar elocvent, de a demonstra un volum important de date, pentru a trage

concluzii §i a integra constatarile in interventiile de politici.
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=> Lista de verificare a calitatii — ...?

Te-ai asigurat ca membrii relevanti din echipa UIP inteleg principiile de baza ale
modelarii in Excel?

Te-ai gandit la nevoia unei instruiri mai detaliate despre cum pot fi folosite aceste tehnici
n activitatea UIP?

Ai exersat exercitii de modelare simple, pentru a-fi perfectiona competentele i
intelegerea unora din functionalitatile cheie ale Excel?

Ai proiectat si realizat corespunzator exercitiul de modelare in Excel (intelegand

eJe,

problema analizata)?
Ai facut 0 Verificare incrucisata a rezultatelor?
Al prezentat rezultatele Tn modul cel mai bun, pentru a avea cel mai mare impact?

Ai tras concluzii din rezultatele modelelor, care sa poata fi folosite in activitatea UIP?

Resurse pentru folosirea acestui instrument

Daca exista acces la folosirea corecta a Excelului si competente analitice, modelaea Th Excel
se poate face intern. Cu toate acestea, pentru analize mai compelxe, sau analize statistice de
profunzime, ar putea fi necesar sprijin extern, si, prin urmare, si bugetul corespunzator.
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Index modele - va fi addugat
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Glosar de termeni - va fi addugat
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