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|. INTRODUCERE

In contextul reformei curente a sistemului de gestionare a finantelor publice, Republica
Moldova a stabilit obiective primare pentru a consolida disciplina bugetara si fiscala si a
creste transparenta in domeniu, prin implementarea celor mai bune practici internationale.
Este adusa in discutie obligatia si responsabilitatea autoritatilor publice centrale (APC-uri)
si a institutiilor bugetare de a atinge rezultate reiesind din resursele alocate. Bugetarea
bazata pe programe (BBP) a fost selectata drept instrument pentru sustinerea realizarii
acestei aspiratii. A fost elaborat cadrul legal si metodologic necesar pentru aplicarea
acestei obligatii.

In 2011, a fost efectuat un studiu de evaluare a capacitatilor organelor administratiei
publice centrale si locale, publicat in Raportul de Evaluare a Capacitati (REC).
Rezultatele acestui raport au indicat ca nu exista o intelegere clara a conceptului de
bugetare bazata de performanta, in special la nivel local. Cu scopul de a elimina aceasta
deficienta, a fost elaborat un amplu sistem de instruire pentru APC-uri si APL-uri si doua
lucrari suplimentare in sprijinul metodologiei de planificare a bugetului: un "Ghid practic
pentru autoritaile publice locale cu privire la Metodologia bugetarii bazate pe programe in
Republica Moldova" (Ghidul) si un "Document cu exemple de practici bune si proaste in
stabilirea scopurilor, obiectivelor si indicatorilor de performanta in bugetarea pe
programe"(Document cu exemple). Aceste documente ar trebui sa contribuie la o mai
buna intelegere a bugetarii pe programe, in general, dar, in primul rand, sa ajute
administratiile locale la implementarea metodologiei bugetare moldovenesti.

In timp ce Documentul cu exemple vizeaz& autoritatile de nivel central si local, Ghidul
finteste doar nivelul local.

Ghidul explica conceptul de bugetare bazatd pe programe si, de asemenea, explica
rationamentele introducerii bugetarii pe programe in Republica Moldova, in contextul
reformelor de management al finantelor publice. De asemenea, el descrie pasii-cheie si
secventa elaborarii bugetarii pe programe ca parte integrantd a ciclului bugetar.
Defalcarea cheltuielilor este prezentata in contextul unui exemplu de transformare a
bugetului liniar intr-un buget de program. Un scurt capitol este rezervat pentru
monitorizare si evaluare, faza finala a ciclului bugetar, ceea nu se practica in contextul
bugetului liniar. Pentru a nu se confunda evaluarea cu auditul, asa cum se intdmpla
uneori, sunt descrise, de asemenea, principalele diferente intre acestea doua.

Ultimul capitol ofera cateva exemple de lectii invatate de la tarile care se confrunta de
ceva timp cu provocarile implementarii bugetarii pe programe (Slovacia, Croatia, Ungaria).



Il. BUGETAREA BAZA:TA PE PROGRAME - O ABORDARE
MODERNA A BUGETARII

1. Conceptul general al Bugetarii Bazate pe Performanta

Bugetarea bazata pe performanta (BBP) semnificd o noua percepere a termenului
“buget”. Exista diferite forme de BBP in sectorul public, insa toate acestea se bazeaza pe
niste trasaturi comune:

» introducerea sistemului de masurare a performantei in cadrul bugetarii,
= corelarea bugetarii cu planificarea multianuala,
= aplicarea bugetarii ca instrument managerial,

= accentuarea responsabilitatii si raportarii.

Comparativ cu aceasta, bugetarea liniara reprezinta modul clasic de percepere a
termenului "buget”, care este folosit pur si simplu ca un instrument de alocare a resurselor
si de control al cheltuielilor.

Au fost elaborate diferite forme de BBP in funciie de nevoile specifice ale fiecarei tari in
parte, pe parcursul unei perioade de timp (Fixarea costurilor bazata pe activitate, Buget
de baza cu stimulente pentru performanta etc.). Una dintre cele mai populare forme de
bugetare bazata pe performanta a devenit Bugetarea pe Programe (BP).

Bugetarea pe programe (BP) se bazeaza pe alocarea resurselor bugetare in programe
conform planificarii si stabilirii prioritatilor, subliniind conexiunile dintre resursele bugetare
si rezultatele care urmeaza a fi obfinute, prin activitatile finantate de aceste resurse. Este
un instrument de consolidare a responsabilitatii sporite a autoritatilor publice/institutiilor in
procesul de cheltuire a resurselor bugetare si obtinerea de performante mai mari.

Principalele caracteristici si restrictii ale bugetarii liniare sunt:

= bugetele liniare reprezinta un instrument de control al volumului de cheltuieli in
functie de categoriile bugetare relevante,

= se prezinta prin intrari i este util, in special, pentru departamentele financiare,
» nu poate fi utilizata pentru decizii manageriale si strategice,

= ofera informatii generale cu privire la cheltuieli, dar nici o informatie cu privire la
produsele si rezultatele ce trebuie obfinute. Prin urmare, aceasta poate raspunde
la intrebarea: "Cat de mult am cheltuit in domeniul educatiei?", dar nu raspunde la
intrebarea: "Toti copiii nostri beneficiaza in masura suficienta de pe urma
sistemului de educatie ?" etc.

» deseori, in pregatirea bugetului se aplica indexarea, prin urmare, exista tendinta
de a incuraja ineficienta si ineficacitatea.

Principalele caracteristici ale bugetarii pe programe sunt:

= se bazeaza pe perspectiva multi-anuala si integrarea planurilor si a cheltuielilor
strategice,

* intensificd gradul de responsabilitate si raportare pentru utilizarea fondurilor
publice,

= responsabilitatea si raportarea sunt transferate la toate unitatile, acestea nu mai
sunt sarcinile exclusive ale unitatii financiare,



= se creeaza legaturi intre obiectivele ce trebuie atinse si fondurile alocate pentru
realizarea lor, prin urmare, este mai inalt nivelul de transparenta,

= permite un control mai bun asupra cantitatii, precum si a calitatii serviciilor oferite
pentru cetateni,

= este mai clara si ofera mai multe informatii cu privire la impactul pe care il are
asupra cetatenilor executarea bugetului; prin urmare, permite implicarea mai activa
a acestora in pregatirea bugetului si in controlul realizarilor promise si planificate,

= ofera informatii suficiente in contextul luarii unor decizii manageriale; managerii gi
reprezentantii alesi pot vedea mai clar alegerile pe are le pot face, reiesind din
optiunile posibile si pot compara costurile beneficiilor preconizate. Astfel, BP poate
servi drept instrument managerial,

= mpreuna cu BP, este introdus un sistem de monitorizare si evaluare a obiectivelor
realizate,

= permite compararea realizarilor sectoriale, obtinute de anumite unitati
administrativ-teritoriale (UAT) in parte.

Implementarea bugetarii pe programe in toate domeniile sectorului public este o
sarcina foarte cuprinzatoare insofita de riscul semnificativ de a degenera intr-o
adevarata povara administrativa, in cazul in care scopurile si obiectivele devin doar o
formalitate,

De asemenea, bugetarea pe programe necesita mai mult timp. Sunt necesare baze de
date cuprinzatoare si personal competent si bine instruit Th cadrul APL.

Implementarea bugetarii pe programe nu inseamna excluderea bugetarii liniare din
procesul bugetar al administratiei publice si de stat. Ambele forme au importanta lor si,
prin urmare, pot fi conectate ih mod eficient si functiona in paralel, completandu-se
reciproc.

2. BBP in Moldova

2.1. Evolutia reformelor in Moldova

Republica Moldova a declarat, intr-o serie de documente de politici si planificare
strategica, obiectivul de a atinge o stabilitate macroeconomica si durabilitate financiara
sporita pe termen lung si mediu. Pentru atingerea acestui obiectiv, a fost necesara
adoptarea unor principii si reguli esentiale, susceptibile sa conduca la consolidarea
bugetului si a disciplinei fiscale, precum si la cresterea transparentei procedurilor
bugetare.

In acest scop, incepand cu anul 2002, in Republica Moldova a fost desfasurat un set de
reforme cuprinzatoare, in domeniul managementului finantelor publice. Scopul principal al
acestor reforme este de a consolida si ameliora managementul finantelor publice.
Procesul reformei s-a axat preponderent pe:

* introducerea cadrului bugetar pe termen mediu (CBTM) si a abordarii strategice in
procesul bugetar;

= implementarea unei bugetéri bazate pe program, centrate pe performanta si
eficienta;

= consolidarea sistemului trezorerial,



= modernizarea sistemului de control financiar public intern si alte reforme.

Tn scopul sprijinirii reformelor, au fost adoptate sau modificate o serie de norme legislative,
impreuna cu metodologiile aferente.

Planificare bugetara strategica pe termen mediu si bugetare bazata pe performanta

Rolul-cheie al reformelor menite sa imbunatateasca gestionarea finantelor publice este de
a introduce cadrul bugetar pe termen mediu si implementarea bugetarii bazate pe
performanta.

CBTM este un document de planificare strategica a bugetului ce defineste obiectivele
politicii fiscale si cadrul de resurse si cheltuieli ale bugetului public national. Acesta
serveste drept instrument pentru imbunatatirea previzibilitatii politicii fiscale prin planificare
bugetara strategica si multianuala. Acesta include plafoane de cheltuieli pe sectoare si
autoritati publice.

BBP serveste drept instrument pentru a obtine o valoare mai buna pentru banii publici.
Aceasta permite stabilirea unei conexiuni intre resursele gi rezultatele ce trebuie obtinute.
Prin urmare, creste transparenta bugetara a sectorului public.

Daca va fi implementata in mod corespunzator, sinergia dintre CBTM si implementarea
BBP va duce la cresterea calitatji, eficientei si stabilitaii fiscale a serviciilor publice si la
luarea de decizii transparente si bazate pe dovezi.

Bugetarea bazata pe performanta

Din diferite forme de bugetare bazata pe performanta, Moldova a ales bugetarea pe
programe.

Caracteristicile generale ale bugetarii pe programe sunt:

= bugetele sunt structurate in programe, care, la randul lor, pot fi subdivizate in
subprograme. In cazul UAT, acestea deseori reprezintda domeniile de baza ale
competentelor locale;

= programele reprezinta activitati grupate si corelate logic, menite sa contribuie la
realizarea scopurilor si obiectivelor programului, precum si a indicatorilor de
perfomants;

= programele sunt corelate cu obiectivele de politica sau strategice,
= Dbugetele pe programe sunt multianuale, avand obiective pe termen scurt si mediu,
= exista responsabilitafi definite pentru atingerea obiectivelor programului,

= in afara de cheltuieli, bugetarea pe programe include informatii despre produsele
sau /si rezultatele ce urmeaza a fi obtinute,

= bugetarea pe programe nu substituie si nu inlocuieste bugetarea liniara.

Respectand caracteristicile generale mentionate mai sus ale bugetarii pe programe,
fiecare tara isi elaboreaza proprile modele de bugetare pe programe, ce reflecta
particularitatile lor politice, legislative si socio-economice. Nu exista o singura "abordare
ideala" a conceptului national.

Cele mai distinctive particularitati ale bugetarii pe programe in Republica Moldova sunt:

= Existenta unei baze de date centrale de programe, subprograme si activitati
codificate predefinite, de liste de obiective atribuite subprogramului, liste de
indicatori de produse, rezultate si eficientd. Baza centrala de date este



administrata de MF. Aceasta este accesibila si utilizata de toate APC-le si APL-le
si de organismele subordonate ale acestora.

= Scopurile sunt formulate doar la nivel de subprogram, iar activitatile sunt
independente. Desi activitatile ar trebui sa contribuie la realizarea obiectivelor,
performanta lor nu este corelata cu indicatorii de performanta predefiniti. Prin
urmare, cadrul logic este aplicabil la nivelul subprogramului doar intr-o anumita
masura.

In Republica Moldova, implementarea CBTM si a BBP este bazata pe un cadru legal si
metodologic cuprinzator.

Cadrul legislativ ce sustine gestionarea reformei finantelor publice, inclusiv a
descentralizarii fiscale, consta din:

1. Legea nr. 847-XIll din 24.05.1996 privind sistemul bugetar si procesul bugetar,
care va fi inlocuitad cu Legea privind finantele publice si responsabilitatea bugetar-
fiscala;

2. Legea nr. 397-XV din 16.10.2003 privind finantele publice locale, modificata prin
Legea nr. 267 din 1 noiembrie 2013, in contextul reformei de descentralizare;

3. Legea nr. 68 din 5 aprilie 2012 cu privire la Strategia nationald de descentralizare
si planul de actiuni pentru Strategia nationalé de descentralizare pentru anii 2012-
2015.

In Republica Moldova, cadrul metodologic privind bugetarea pe program consta din:

1. Regulamentul privind elaborarea bugetului, monitorizarea si evaluarea (Ordinul
Ministerului Finantelor nr. 187 din 24 decembrie 2013);

2. Setul Metodologic pentru elaborarea, aprobarea gi modificarea bugetului (in
special Capitolul XI) Clasificatia programelor (Ordinul MF nr.160 din 15 noiembrie
2013)

3. Normele metodologice privind aplicarea Clasificatiei programelor.

Aceste documente reprezintd metodologia pentru intreg procesul bugetar, atat la nivel
central cat si local.

2.2. Abordare noua a bugetarii la nivel local

Tn scopul de a sprijini prioritatea strategica pe termen mediu a MF al RM de a implementa
integral BBP la nivelul APC, pana in 2014, si la nivelul APL | si ll, pana in 2015-2016, a
fost efectuat in 2011 un studiu de evaluare a capacitatilor organelor administratiei publice
centrale gi locale din Republica Moldova, in comun cu Ministerul Finantelor al Republicii
Slovace si Programul PNUD "Finante Publice pentru dezvoltare : Consolidarea
capacitatilor de finantare publica din Balcanii de Vest si Comunitatea Statelor
Independente”. Rezultatele studiului publicat in REC indica faptul ca conceptul de baza al
BBP nu este inteles pe larg in randul acelor unitati si de catre personalul care se ocupa
de BBP in cadrul APL-lor. Pe langa aceasta, raspunsurile au aratat ca APL-le au
demonstrat cel mai mic nivel de pregatire pentru introducerea BBP. Exemplele au inclus
evaluarea unei situatii pentru a defini viziunea si mandatul; formularea politicilor gi
strategiilor; bugetarea; gestionarea si implementarea BBP; precum si monitorizarea si
evaluarea. Spre deosebire de APC-uri, APL-le au demonstrat deficiente generale in toate
domeniile BBP.



Prin urmare, MF al Republicii Moldova a intreprins unele masuri cu scopul de a spori
capacitatile la ambele niveluri, reflectand rezultatele studiului:

= Tinadnd cont de aceasta, a fost elaborat un sistem de instruire, cu scopul de
diseminare a cunostintelor, cat mai larg si mai eficient posibil.

= Au fost pregatite doua documente suplimentare, inclusiv prezentul Ghid cu privire
la metodologia de BP.

= A fost creat un nou program software (SW) pentru procesul bugetar, ce va include
un modul cu privire la bugetarea pe program.

Rolurile partilor interesate in BP la nivel local

Procesul bugetar la ambele niveluri, central si local, este coordonat de catre MF. n
conformitate cu graficul privind bugetului, MF pregateste si emite o circulara privind
elaborarea bugetelor locale pentru anul urmator. Circulara este emisa de Directia
Generala Finante pentru APL-uri si serveste drept ghid pentru elaborarea si prezentarea
proiectelor bugetelor locale. Ea se bazeaza pe CBTM si Setul metodologic pentru
elaborarea, aprobarea si modificarea bugetului.

Circulara include graficul si cerinfele relevante, precum si caracteristicile specifice
pertinente pentru elaborarea si prezentarea propunerilor de buget ale APL-lor. Totodata si
setul de formulare atasat la circulara MF serveste drept suport metodologic.

Pentru gestionarea cu succes a tuturor proceselor bugetare din cadrul APL-or, este
necesara standardizarea proceselor bugetare interne ale acestora. Prin urmare, acestea
trebuie sa creeze propriul cadru de reglementare internd, in scopul de a asigura
transparenta procesului bugetar ce va conduce la formularea bugetului, prin indeplinirea
tuturor criteriilor si cerintelor bugetare necesare. in acest cadru vor fi definiti:

= tofi participantii la procesul bugetar,

= competentele si responsabilitatile legate de elaborarea, aprobarea, executarea si
modificarea bugetului. Odata ce este implementata bugetarea pe programe, vor fi
definite, de asemenea, responsabilitatile legate de monitorizare si evaluare,

= termene limita,
= formularele standardizate ce urmeaza a fi utilizate in intreg procesul bugetar.
Participantii care joaca rolul principal in procesul bugetar la nivelul primariilor sunt:

1. Autoritatea executiva — este administratorul bugetului local si este responsabil
pentru intreg procesul bugetar, inclusiv definirea strategiilor si a prioritatilor,
elaborarea si prezentarea bugetului catre consiliul local, de executarea bugetului si
de raportare in acest context.

2. Primarul — este responsabil de organizarea audierilor publice, de asigurarea
promovarii si transparentei procesului bugetar. Acesta colecteaza stimulente
bugetare de la cetateni, ONG-uri etc., revizuieste cerintele bugetare individuale si
impactul acestora asupra dezvoltarii UAT si asupra mediului.

3. Autoritatea deliberativa si reprezentativa — ia decizii cu privire la toate problemele
importante privind finantele publice la nivel local, inclusiv prioritatile bugetare,
resursele si alocarile. Totodata, aceasta aproba rapoartele anuale cu privire la
executarea bugetului.

4. Serviciul financiar — ghideaza si monitorizeaza procesul bugetar, pregateste
reglementarile bugetare ale procesului bugetar in cadrul UAT si pentru institutiile
bugetare, intocmeste calendarul bugetar, efectueaza analize financiare si



urmareste situatia financiara si economica a UAT, monitorizeazad executarea
bugetului, prognozeaza veniturile, coopereaza cu departamentele non-financiare
ale UAT si alte institutii locale.

Institutiile bugetare si departamentele non-bugetare (de politici) — joaca un rol activ
in elaborarea si prezentarea propunerilor de buget, inclusiv definirea scopurilor,
obiectivelor si a indicatorilor de performanta; coopereazad cu departamentul
financiar.

Cetateni, ONG-uri — prezinta sugestiile lor si precizeaza asteptarile lor, urmaresc
procesul de executare a bugetului.

Factori-cheie ai bugetarii pe programe la nivel local

Pentru implementarea cu succes a bugetarii pe programe, este necesara crearea unor
conditii elementare:

ok 0 Dbdh e

Legislatie aprobata care sa sprijine implementarea BP
Metodologie clara privind BP

Suport informatic (programe software)

Instruire, diseminarea cunostintelor

Atitudine

Primele patru conditii tin de responsabilitatea Ministerului Finantelor, care creeaza
termenii necesari pentru implementarea BP, la nivel central si local.

In timp ce primele patru conditii sunt comune pentru introducerea oricarui sistem nou,
atitudinea este,in cazul implementarii BP, este mult mai importanta. Acesta se refera la
toate nivelurile si poate, intr-o oarecare masura, sa decida succesul sau esecul intregului
proces:

Politicieni - angajamentul deplin al acestora este absolut necesar. in plus, viteza
reformelor finantelor publice, din care o parte o constituie si BP, este in mainile lor.
Introducerea treptata a reformelor trebuie sa reflecte capacitatile de absorbtie ale
statului si sectorului public. Aceasta problema trebuie sa fie manipulata sensibil,
deoarece exista riscul ca sarcina administrativa, in primii ani, sa eclipseze
beneficiile scontate in urma implementarii BP.

Conducerea de varf si conducerea de mijloc - angajamentul lor, de obicei, are un
impact semnificativ asupra calitatii programelor. O atitudine pozitiva deseori rezulta
in programe, scopuri, obiective si indicatori mai bine structurati si calitativi, din
punct de vedere tehnic.

Personalul unitatilor non-financiare - acesta trebuie sa accepte faptul ca bugetarea

pe programe provoaca transformarea competentelor si responsabilitatilor aferente
bugetarii, de la departamentele exclusiv financiare catre departamentele de politici.

Publicul - interesul si implicarea acestuia sunt importante, mai ales in stabilirea
prioritatilor si controlul cheltuielilor publice.

Este important ca toti sa fie constienti de faptul ca implementarea bugetarii pe programe
este o0 sarcina foarte complexa. Este nevoie mereu de implicarea activa a tuturor partilor
din intreaga administratie publica si de stat. Acesta este un proces evolutiv pe termen
lung si o curba de invatare constanta, iar rezultatele optime nu pot fi obtinute peste
noapte.



lIl. PREGATIREA UNUI BUGET BAZAT PE PROGRAME

1. BP ca parte integranta a Ciclului bugetar

Bugetul pe programe se bazeaza pe clasificatia programelor. Implementarea bugetarii pe
programe inseamna ca, in afara de clasificatii economice, organizatorice, functionale si de
sursd, se va utiliza si clasificatia programelor. Clasificatia programelor este, prin urmare,
pe deplin implementata in toate procedurile bugetare si intreg ciclul bugetar, atat la nivel
central, cat si local. Ciclul bugetar pe programe este in concordanta cu ciclul bugetar
traditional, completat de o noua etapa: Monitorizarea si Evaluarea.

Schema 1: Ciclul bugetar

Etapa 5 Etapa 1l
Monitorizare Planificare
si Evaluare strategica
Etapa 4 Etapa 2
Implementare Elaborarea
bugetului
Etapa 3
Revizuire si
adoptare
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Etapa 1
Planificarea strategica

Pregatirea unui buget bazat pe programe necesita o perioada considerabila de
coordonare si planificare, pentru a elabora elementele necesare ale bugetului
programului. Programele si subprogramele acestora, precum si elementele programului
trebuie sa fie proiectate/revizuite Tnainte de a incepe alocarea financiara in programe.
Subprogramele ar trebui sa fie cat mai stabile posibil si, prin urmare, ar trebui sa fie
proiectate pentru o perioada cat mai lunga posibil. Cu toate acestea, dupa caz se va
efectua revizuirea si modificarea subprogramului, iar competentele pentru implementarea
acestor actiuni vor fi clarificate pana la sfarsitul perioadei de planificare bugetara. Este
imperativa elaborarea unui calendar bugetar care sa ghideze acest proces si prezenta
unor instructiuni bine definite cu privire la buget, care sa fie transmise departamentelor
/pozitilor din cadrul structurii organizationale, in vederea demararii procesului de
elaborare a programelor si a estimarilor de buget.

Pentru multe APL-uri, etapa de planificare a bugetului este strans legata de procesul
bugetar la nivel central. Circulara privind bugetul, emisa de MF, va oferi ghidare si
instructiuni pe care APL-le le vor urma in mod obligatoriu, in conditiile in care bugetele
acestora sunt direct corelate cu procesul bugetar al administratiei centrale.

Etapa 2
Elaborarea bugetului

in baza circularei MF privind elaborarea proiectelor bugetelor locale, Directiile financiare
ale UAT Il elaboreaza si emit o circulara aferenta estimarii veniturilor si cheltuielilor din
cadrul bugetelor locale. Autoritatile /institutiile bugetare de nivelul Il si serviciile financiare
ale UAT de nivelul | pregatesc proiectele bugetelor locale, pe care le prezinta Directiei
Finante a UAT, respectand termenele si formele indicate.

Bugetele sunt pregatite in conformitate cu instructiunile si ghidarile in materie de buget,
reiesind din reglementarile politice nationale, precum si din politica bugetara existenta, in
baza deciziilor de buget anterioare.

Etapa 3
Revizuirea si adoptarea bugetului

MF revizuieste proiectele locale de buget. MF organizeaza consultari cu APL Il pe
marginea proiectelor locale de buget. Dupa caz, este ajustat cadrul privind bugetul local
pentru resurse si cheltuieli. Urmeaza apoi o examinare similara a propunerilor /proiectelor
de buget si a relatiilor interbugetare dintre bugetele locale ale nivelului | si Il.

Una dintre responsabilitatile de baza ale consiliului local este de a asigura faptul ca
bugetul reflectd necesitatile comunitatii. In acest scop, consiliul local va desfasura audieri
publice, pentru a afla opiniile cetatenilor cu privire la buget si la modul in care acesta va
asigura realizarea necesitatilor cetatenilor.

Etapa 4
Implementarea bugetului

In ciclul bugetar, executarea bugetului incepe dup& adoptarea acestuia. Aceasta etapa va
dura pe tot parcursul anului bugetar. Departamentul finante/buget ar trebui sa joace rolul
principal in aceasta etapa si sa se asigure ca departamentele de servicii cheltuiesc banii
in scopurile adoptate in buget. Dat fiind faptul ca cheltuielile din bugetele pe programe
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sunt legate de realizarile planificate, este esential faptul ca, in etapa de implementare, sa
nu existe realocdri bugetare nemotivate. In cazul in care este necesara efectuarea unei
realocari justificate, partea nefinaciara nu va fi modificata in timpul anului. Orice deviere
va fi explicata in Raportul de monitorizare.

Etapa 5
Monitorizare si evaluare

Aceasta etapa trebuie introdusa n ciclul de bugetare, in raport cu introducerea clasificatiei
programelor. Desi este definita ca etapa finala a ciclului bugetar, monitorizarea este un
proces continuu, in timpul executarii bugetului, ce ofera informatii cu privire la stadiul
actual de implementare a programului. Astfel, in timpul implementarii programului,se
permit interventii de corectare.

Evaluarea reprezinta etapa finala a ciclului de bugetare bazata pe programe. Este vorba
despre evaluarea sistematica si obiectiva a unui program, subprogram sau politica in curs
de desfasurare sau finalizat/a. Evaluarea programului se realizeaza in conformitate cu o
un plan de evaluare si metodologia de evaluare. Poate fi realizat anual, dar de multe ori
se efectueaza o data la 3 — 5 ani pentru programele in curs de desfasurare, cu orizonturi
de cheltuieli pe termen mediu si obiective multianuale. n plus, in afara de evaluarile pe
parcursul derularii programului, sunt recunoscute evaluarile ex-ante sau ex-post.

Metodologia de monitorizare si evaluare va fi elaborata suplimentar la metodologia
existenta privind bugetarea pe programe.

Intregul proces bugetar pentru nivelul central si local este descris in Set.

2. Cadrul strategic pentru bugetarea pe programe

Planificarea strategica reprezinta o etapa importanta, care precede elaborarea bugetului
pe programe. Acest proces se centreaza pe UAT si presupune implicarea cetatenilor, care
urmeaza sa-si expuna parerea despre ce doresc ca administratia locala sa ofere si cum
vad acestia dezvoltarea comunittii. In cadrul acestui plan de dezvoltare strategicd, UAT
vor avea propria viziune, propriile scopuri, obiective strategice si strategii pentru a asigura
dezvoltarea UAT. Acesta este un plan pe termen lung (de la 3 la 10 ani) si le ofera
adminsitratiilor locale o ghidare de baza despre modul cum ar trebui sa-si elaboreze
propriile misiuni, scopuri, obiective si indicatori de performantad si cum sa le coreleze cu
referintele specifice din cadrul planului de dezvoltare strategica

Enuntarea in scris a viziunii prezinta idei despre viitorul UAT (comunitate, municipiu,
regiune etc.), adica idei despre starea ideala a UAT si a functionarii acesteia.

Exemplu de formulare a viziunii

,Orasul va deveni un centru turistic al regiunii, cu infrastructurad sportiva, culturaléa si de
cazare accesibild”,

Viziunea va fi reflectata in programele APL-lor.

Pot exista si alte formulari de viziune, continute in Planul Strategic de Dezvoltare, care sa
acopere toate aspectele de dezvoltare ale UAT, asa precum educatia, medicina, mediul
inconjurator, petrecerea timpului liber, economia, transportul etc.

Exemple de formulari a viziunii
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~Municipiul serveste drept centrul industrial si cultural al regiunii, asigurédnd prosperitatea
populatiei”

Lmplicare maximé a populatiei in conducerea UAT".

,Orasul va deveni o metropola moderna in regiune si in tara si va atrage cetateni si
vizitatori prin amplasarea sa unica, prin istorie si mediu favorabil pentru viata i
antreprenoriat. Va deveni un oras al oamenilor liberi, multumiti, increzuti in sine, oferindu-
le conditii favorabile pentru initiative si dezvoltarea capacitatilor, asigurdndu-le calea spre
fericire.”

Misiunea reprezinta o justificare a existentei APL (ce face, de ce, pentru cine). Formularea
misiunii prezintd scopul APL in realizarea functiilor si responsabilitatilor sale. Misiunea
este inclusa in Planul Strategic de Dezvoltare. Este necesar ca misiunea sa fie reflectata
in Programele APL-lor.

Misiunea descrie etapa la care se afla activitatile intreprinse de APL-uri. Ea prezinta
principalele servicii (produse) pe care le ofera APL si identifica principalii “clienti” ai APL-
lor (alegatori, cetateni, antreprenori, asociatiile de interes etc.).

Exemple de formulari a misiunii

“Administratia locala va promova pacea, linistea si ordinea, va asigura securitatea publica,
va consolida capacitatea APL-lor prin participarea activd a populatiei si prin sporirea
profesionalismului intreqului contingent de functionari publici.”

Misiunea deriva din functiile-cheie asigurate de APL. Prin urmare, aceasta poate consta
din sub-formulari individuale ale misiunii, corelate cu functiile individuale ale APL (ex.:
securitatea publicd, aprovizionarea cu apa, educatie, prestarea serviciilor comunale etc.).

Exemple de formulari a misiunii

“APL va asigura protectia cetatenilor, inclusiv protectia in cazul oricarui tip de pericole

X 93

(“functia de securitate publica”), aprovizionarea cu apd potabild de calitate a tuturor
cetatenilor din jurisdictie (“functia de aprovizionare cu apd’), organizarea educatiei
prescolare (“ce”) pentru copiii din localitate (“pentru cine”) pentru a le garanta acestora
accesul la educatia de calitate (“de ce”) (“functia de asigurare a educatiei”); va asigura
prestarea serviciilor comunale (“ce”) pentru locuitorii comunitatii (“pentru cine”), pentru a

corespunde tuturor regulilor si standardelor (“de ce”) (“servicii comunale’)’.

Totodata, misiunea poate acoperi alte functii ale APL in domeniul sanatatii, mediului
inconjurator, turismului, economiei, transportului etc.

Strategiile locale incluse in planurile strategice vor reflecta formularile de viziune ale
primariei, precum gi strategiile pentru cheltuielile sectoriale. Ultimele reprezinta unul dintre
elementele CBTM, aliniind prioritatile politicilor nationale si alocarea resurselor pe termen
mediu. Strategiile cheltuielilor sectoriale, elaborate de APC-uri, aplica o abordare
integrata; prin urmare, sunt obligatorii $i pentru bugetele APL-lor.

3. Elaborarea bugetului pe programe

Bugetul pe programe in structura sa, asa cum este descris mai jos, rezulta din strategiile
locale si planurile strategice. Acesta reflecta viziunile si prioritatile definite si devine un
instrument al implementarii acestora.
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Schema 2: Interconexiunile dintre cadrul strategic si program

MISIUNEA PRIMARIEI

VIZIUNEA PRIMARIEI

PLANURI STRATEGICE $I STRATEGII SECTORIALE

1 Program
M
: mpact

Obiective raportate Indicatori de
:‘ Rezultat N\ la Rezultate rezultat :
E Obiective raportate i _ iO
N Produs la Produse |nfﬁlf:at0vrl de p
T eficienta ¢
A Indicatori de T
R produs A
) .

Abordarea de sus in jos se aplica la proiectarea programului (partea dreapta a schemei)
Abordarea de jos in sus reprezinta implementarea programului (partea stanga a schemei)

Schema 2 ilustreaza relafia dintre cadrul strategic si program. Partea programului
prezinta, de asemenea, un proces de elaborare si implementare a programului, aplicand
abordarea cadrului logic (asa cum este descris mai jos).

3.1 Structura bugetului pe programe

Conform metodologiei, bugetarea pe programe se bazeaza pe clasificatia bugetara a
programelor. Clasificatia bugetard reprezintd o grupare specifica a cheltuielilor si
faciliteaza planificarea resurselor bugetare pentru politicile de stat. Clasificatia bugetara
consta din doua parti:

Schema 3: Clasificatia programelor

I. Program -subprogram II. Activitate
P1 Program
P2 Subprogram P3 Activitati

Partea 1 este reprezentata de 2 niveluri: programe si subprograme. Subprogramele se
subordoneaza ierarhic programelor. Prin urmare, codul subprogramului este intotdeauna
utilizat impreuna cu codul programului superior.

Partea 2 este reprezentata de nivelul 3 — Activitati. acest nivel este independent. Prin
urmare lista activitatilor poate fi combinata cu orice program sau subprogram.
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Clasificatia programelor constituie o baza de date centrala de programe, subprograme si
activitati. Aceasta a fost elaboratda sub supravegherea Ministerului Finantelor; MF
indeplineste rolul de administrator al bazei de date. Aceasta este accesibila si trebuie sa
fie utilizata de toate APC-urile si APL-urile, inclusiv de institutile subordonate ale
acestora.

Subprogramul consta din trei categorii de elemente: scopuri, obiective si indicatori de
performanta. Conform metodologiei, toate cele trei categorii de elemente sunt plasate la
nivelul subprogramului.

Elaborarea unui program /subprogram

De regula, programele si subprogramele deriva din strategii (nationale, sectoriale, locale).
Acestea reflectd o anumita viziune, un stare viitoare a lucrurilor dorita, descriu (prin
propria structurd) modul in care aceasta viziune poate fi materializata. Prin urmare,
acestea sunt formulate prin enuntari pozitive. De fapt, aceste enuntari pozitive exprima
provocarile ce urmeaza a fi depasite prin implementarea programelor /subprogramelor.

Determinarea domeniului unui subprogram poate fi efectuatda pin intermediul tehnicii
arborelui problemelor, ce identifica provocarile si modurile de depésire a acestora. Mai jos
este prezentatd succesivitatea simplificatda a pasilor ce duc spre determinarea
subprogramului:

- Pasul 1 - Analiza problemei: Selectati provocarea majora (care necesita
solutionare cu ajutorul banilor publici), conform strategiei selectate. In conformitate
cu strategia, definiti problemele directe ce conduc spre provocarea majora
(problema principald) si efectele directe cauzate. Elaborati arborele problemelor.

Schema 4: Arborele problemelor

CAUZE DIRECTE — EFECTE DIRECTE
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Cauzi ARBORELE Efect
nivelul 3 nivelul 2
PROBLEMELOR
Cauza |- Efect
Cauza Cauza nivelul 1 nivelul 1
nivelul 3 nivelul 2 Efect
nivelul 2
Problema ] Efect
Cauzi [T principala ] nivelul 3
Cauzi nivelul 1 Efect
nivelul 2 nivelul 2
Efect
‘< nivelul 1 .Efect
Cauza —| nivelul 3
nivelul 1
Efect
nivelul 2
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- Pasul 2 — Analiza obiectivelor: Convertiti problemele din arborele problemelor,
transformandu-le in obiective (formulari pozitive): problema principala devine
obiectiv strategic (scop sau viziune), iar cauzele directe devin obiective strategice.
Optati pentru cele care sunt realiste. Denumiti programul, utilizand definitia
scopului/obiectivului strategic.

- Pasul 3 — Identificati principalele elemente ale subprogramului: Definiti elementele
subprogramului: scop, obiective, rezultate, produse, activitati si resurse.

- Pasul 4 — Identificati ipotezele: |dentificati ipotezele ce descriu conditiile ce trebuie
sa existe pentru a asigura succesul subprogramului, dar care sunt Tnafara
controlului direct al managementului subprogramului.

- Pasul 5 — Definiti indicatorii: Formulati indicatorii pentru a evalua masura in care
au fost atinse obiectivele; determinati sursele pentru verificarea acestora.

- Pasul 6 - \Verifficati configuratia subprogramului: Verificati configuratia
subprogramului, utilizdnd matricea cadrului logic.

3.2 Elementele programului
Scopurile, obiectivele si indicatorii de performanta reprezinta o parte integrala a bugetului

pe program. Aceste elemente sunt formulate la nivelul subprogramului si exista o ierarhie
fixata a acestora, care trebuie mereu respectata.

Schema 5: lerarhia elementelor la nivelul subprogramului

Ce dorim sa
obfinem?

Cum vom
obfine?

Cum vom sti ce am
obfinut?

Scopul defineste impacturile socio-economice pozitive scontate, in procesul de
implementare a politicii pe termen lung. Scopul se bazeaza pe obiectivele strategice
stabilite Tn documentele strategice. Scopul raspunde la intrebarea: "Ce vrem sa obtinem?"
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Scopul este stabilit la nivel de subprogram, nu exista decéat un singur scop pentru fiecare
subprogram.

Particularitatile unui scop bine definit: Particularitatile unui scop prost definit:
- defineste clar, in termeni generali, - se refera la activitati specifice
impactul ce se doreste a fi obtinut - este combinat cu obiective

- permite identificarea unui domeniu si a | - lung si complicat

unui grup-{inta la care se refera - autorealizabil

- este pe cat de stabil posibil, se - se refera la legislatie

modificd numai ca reactie la evenimente | - contine informatii nepertinente
majore

Obiectivul reprezinta o realizare planificatda sau scontata, ce este masurabila intr-un
anumit termen. Acesta raspunde la intrebarea: "Cum va fi atins scopul?"

Particularitatile unui obiectiv bine definit: | Particularitatile unui obiectiv prost definit:

- clar si usor de infeles - ambiguu

- permite identificarea unui domeniu si a | - nespecific

unui grup-{inta la care se refera - defineste actiuni/operatiuni ce trebuie
- masurabil efectuate, in loc sa formuleze rezultate
- ambitios, dar realist sau produse ce urmeaza a fi obtinute

- se raporteaza la scop
- foloseste un limbaj specific mai
degraba decét unul generalizat

Indicatorii de performanta sunt instrumente de masurare a realizarii obiectivelor. Ei sunt
formulati in legatura directa cu obiectivul. Indicatorii de performanta constau din doua
parti: o parte textuala ce descrie ceea ce urmeaza a fi masurat si o valoare-tinta.

Particularitatile unui indicator de Particularitatile unui indicator de
performanta bine definit: performanta prost definit:

- are sens - stimulent vicios

- este pertinent pentru obiectivul pe care | - nu arata progresul in realizarea
il masoara obiectivului

- sunt disponibile date pentru masurarea | - nu poate fi controlat

acestuia

- clar si verificabil

- rentabil

- credibil

- constant in timp
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Schema 6: Relatiile dintre elementele subprogramului:

Scop
A
Obiectiv
/' A
Indicator Indicator Indicator
de eficienta de produs | de rezultat

Exemplu de structura a subprogramului, conexiunea scopului si obiectivului cu indicatorii de
performanta

Scopul subprogramului - colectarea desgeurilor:
Orag curat si mediu ambiant sigur

Obiective: *

Obiectiv al rezultatului pe termen mediu: A reduce frecven{a de colectare a deseurilor de la trei
ori pdna la doua ori pe saptaméana, mentindnd, in acelasi timp, standardul adecvat al serviciilor,

prin cresterea, cu 10%, pana in 2016, a cotei de degeuri separate colectate .

Obiectiv al rezultatului pe termen mediu: A spori cu 10% anual, catre anul 2016, ponderea
gospodariilor implicate in separarea degeurilor.

Obiectiv al rezultatului pe termen mediu: Prin majorarea ponderii de colectare a deseurilor
separate, a reduce costurile de depozitare la platforma de gunoi a deseurilor neseparate si
costurile de lichidare a depozitelor ilegale de gunoi.

Obiectiv al rezultatului pe termen mediu: A creste cota strazilor maturate in mod regulat in orag
cu 30%, pana in 2016.

Obiectiv al rezultatului pe termen scurt: A extinde, cu 10% anual, suprafata orasului prevazuta
cu containere mari pentru colectarea deseurilor separate.

Obiectiv al produsului: A pune la dispozitie 200 de containere anual, pentru separarea deseurilor.

Intrari (cheltuieli):
Numarul personalului

Numaérul camioanelor i containerelor de colectare a deseurilor

Indicatori de performanta:
Indicatori de produs:
Volumul gunoiului colectat, separat si neseparat

Numarul familiilor acoperite de programul de colectare a gunoiului, separat si neseparat

! Conform metodologiei din RM, numarul de obiective per subprogram nu este limitat.
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Indicatori de rezultat:

% de deseuri separate, colectate anual

Numarul devierilor de la graficul de colectare a gunoiului
Numarul containerelor noi prevazute pentru separare in anul XY.

Satisfactia publica (acest tip de indicator are mereu nevoie de specificare mai detaliata , de
exemplu, calitatea serviciilor, curétenia strazilor etc., pentru a fi masurabil in timp)

Cota de reclamatii publice (acest tip de indicator trebuie sa se aplice intotdeauna la o situatie
concretd, pentru a fi masurabil in timp)

Cota de strazi maturate in mod regulat, raportata la numarul total de strazi din localitate
% de gospodarii implicate in separare

Ponderea gospodariilor implicate in separare in raport cu gospodariile implicate in colectarea
generala.

Indicatori de eficienta:

Costul de colectare a unei tone de gunoi

Costul de colectare a gunoiului per familie

Cantitatea de gunoi colectata de catre un angajat/camion

Costuri de depozitare/lichidare a unei tone de gunoi.

Pentru mai multe exemple privind formularea elementelor programului, a se vedea
"Document cu exemple de practici bune si proaste in stabilirea scopurilor, obiectivelor i
indicatorilor de performanta in bugetarea pe programe (APC si APL)".

3.3 Cadrul logic

Cadrul logic (cadru logic) reprezinta logica interna a programului (a se vedea Schema 2).
Aceasta inseamna ca elementele programului sunt definite si structurate in asa fel incat
sa fie evidente conexiunile logice dintre ele.

Programele, subprogramele si activitafile, in calitate de niveluri ierarhice ale structurii
programului trebuie sa fie elaborate in sprijinul planurilor strategice pertinente pentru
domeniul de competenta corespunzator. Conform cadrului logic, (a se vedea partea
inferioara din Schema 2), la proiectarea programului, se aplica abordarea de sus in jos.
Scopurile definite la nivel de subprogram trebuie sa reflecte politicile, astfel scopurile
devenind veriga care uneste politicile si programele. Apoi, sunt definite obiectivele si
indicatorii de performanta. Indicatorii de performanta vor servi, in cele din urma, drept
instrument de masurare a realizarii obiectivelor si scopurilor.

Daca un program este conceput intr-un cadru logic, in procesul de implementare a
programului se aplica abordarea de jos in sus. Aceasta inseamna ca nivelurile inferioare
ale programului contribuie la realizarea celor superioare: activitatile, in procesul de
implementare consolidat de intrari, desi independent, sunt realizate la nivelul ierarhic
inferior al programului. Ele vor contribui la realizarea produselor si a rezultatelor stabilite
in obiective, iar obiectivele realizate vor contribui, eventual, la atingerea scopului. Apoi,
atingerea scopului va rezulta in realizarea politicii.

Pentru a va asigura ca abordarea de jos in sus functioneaza in cadrul programului
conceput, o lista de intrebari de control ar trebui adresate in aceasta privinta:

» In cazul in care sunt implementate activitati, se vor obtine produse?
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» In cazul in care se obtin produse, se vor obtine rezultate?
= In cazul in care se obtin rezultate, se vor realiza obiectivele?
= In cazul in care obiectivul este realizat, va contribui acesta la atingerea scopului?

Cadrul logic serveste drept instrument pentru ameliorarea planificarii, implementarii,
gestionarii, monitorizarii si evaluarii; prin urmare, el este utilizat pe parcursul intregului
ciclu al programului. El indica modul in care va fi apreciat nivelul de realizare a
programului, in conditiile in care acesta ofera, de asemenea, o baza pentru monitorizare
si evaluare. Totodata, acesta serveste drept punct de referinta in perioada de
implementare si in cadrul etapelor ulterioare, in legatura cu revizuiri de proiect, planificare
de extinderi, re-proiectare etc.

Procesul de elaborare a programului, adica abordarea cadrului logic, este prezentat
succint in matricea cadrului logic si consta din niveluri de subprogram: elemente ale
programului, activitati, resurse si ipoteze ce explica incertitudinile in atingerea obiectivelor
subprogramului la fiecare dintre nivelurile mentionate mai sus, chiar daca se afla inafara
controlului direct.

Matricea cadrului logic este un instrument util pentru a verifica daca programul este bine
conceput si daca vor functiona conexiunile dintre elementele programului din cadrul logic
(a se vedea tabelul 2). Desi nu este cerut in metodologie, ar putea fi util pentru UAT sa
verifice programele lor, in special in primele etape de implementare a bugetarii pe
programe.

Matricea cadrului logic este un document structurat succint, ce prezinta particularitatile-
cheie ce conduc la atingerea scopului subprogramului.
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Tabelul 1: Matricea cadrului logic

Abordarea cadrului logic clasic (matricea)

Pasul I: Pasul IlI: Pasul II:
IMPACT INDICATORI
(a se mentiona grupurile (a se specifica mijloace de
tinta) verificare)
REZULTATE INDICATORI IPOTEZE*
(a se mentiona grupurile (a se specifica mijloace de
tinta) verificare)
PRODUSE INDICATORI IPOTEZE*
(a se mentiona grupurile (a se specifica mijloace de
tinta) verificare)
ACTIVITATI INTRARI IPOTEZE*
(Bunuri si servicii necesare
pentru a intreprinde
actiunile)

*Ipoteze: Evenimente, condifii sau decizii importante n afara controlului

managementului proiectului, care trebuie sa prevaleze pentru obiectivul dezvoltarii care

urmeaza a fi atins.

Logica ipotezelor(analiza riscurilor) este

importanta
Pasul I Pasul IlI: Pasul I
IMPACT \
REZULTATE POTEZE*
PRODUSE — |POTEZE*
ATUNC! G
ACTIVITATI e —— |POTEZE*

DACA > sl

**Ipoteze: Evenimente, conditii sau decizii importante in afara controlului

managementului proiectului care trebuie sa prevaleze pentru obiectivul dezvoltarii care
urmeaza a fi atins.

3.4 Pasii necesari in intocmirea bugetului pe programe

Pasul 1: Formularea viziunilor, cunoasterea strategiilor sectoriale si elaborarea
strategiei locale /a planului strategic

Un punct de plecare pentru APL in elaborarea bugetelor de program este elaborarea
Planului strategic sau a Viziunii UAT (ex.: municipiu, oras, regiune, comunitate). Acesta
este un proces ce implica cetatenii, care vor indica ce doresc ca APL-le sa ofere si cum
vad ei dezvoltarea comunitatii in viitor.
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Exemplu de formulare a viziunii

Orasul va fin un centru regional nodal, cu variate oportunitati antreprenoriale si de angajare in
cdmpul muncii, in care se va plasa accentul pe calitatea inalta a vietii si va functiona un sistem
modern integrat al serviciilor de urgenta.

Pasul 2: Intelegerea misiunilor UAT

Formularea misiunii identifica si descrie scopul esential al primariei si serviciile pe care le
ofera si fixeaza baza pentru stabilirea programului si a subprogramelor. Misiunea are
menirea sa reflecte nevoile cetatenilor pentru anumite servicii.

Exemplu de formulare a misiunii

Crearea unui mediu sigur pentru cetdfeni, cu risc redus de incendii si alte pericole si
asigurarea, in caz de urgenta, a serviciilor antiincendiare, medicale si ale politiei, livrate in

mod operativ si profesionist.

Pasul 3: Stabilirea programelor si subprogramelor

Se identifica principalele functii ale administratiei locale, importanta unor politici si strategii
individuale, grupurile de activitati ce urmeaza a fi efectuate gi costurile necesare pentru
realizarea lor, precum gi forma programelor si subprogramelor.

Abordarea arborelui problemelor poate fi utilizatd pentru a facilita analiza situatiei curente
si identificarea problemelor majore si a principalelor relatii cauzale dintre acestea. in
procesul de elaborare a programelor si subprogramelor, aceasta tehnica ar putea
contribui la intelegerea contextului si a relatiilor dintre probleme.

Pasul 4: Formularea scopului

Scopurile abordeaza politicile si prioritatile pe termen lung, inclusiv documentele
strategice nationale. Ele indica directia. Realizarea unui scop bine formulat contribuie la
realizarea unei politici sau strategii. Prin urmare, ar trebui sa existe doar cate un singur
scop pentru fiecare subprogram.

Pasul 5: Specificarea obiectivelor

Conform principiului de sus in jos a cadrului logic utilizat in procesul de concepere a
elementelor programului, obiectivele trebuie derivate din scopul relevant al
subprogramului. Obiectivul ar trebui sa fie Th masura sa demonstreze, in mod clar,
progresele inregistrate in directia atingerii scopului.

Pasul 6: Identificarea indicatorilor de performanta

Pentru a putea masura progresul in realizarea obiectivelor subprogramului, trebuie definit;
indicatorii de performanta.

Conform metodologiei, exista 3 categorii de indicatori de performanta:

= indicatori de produs (ce reprezinta cantitatea de produse, beneficii sau servicii),

» indicatori de eficientd (ce exprima relatia dintre bunuri/servicii produse si
resurse/timp utilizate pentru producerea lor),
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» indicatori de rezultat (ce exprima nivelul de realizare a scopurilor gi obiectivelor
subprogramului. Ei descriu calitatea implementarii.).

Abordari ce urmeaza a fi utilizate la stabilirea tintelor de performanta:

= Adoptarea nivelului de performanta curent
= Nivel de performanta curent cu 0 ameliorare procentuala

= Cele mai bune practici sau analiza comparativa a indicatorilor de performanta pe
baza experientei agentiilor sau tarilor

= Standarde sau specificatii tehnice

= Repere sau etape de implementare pentru o perioada de performanta.

Caseta 1: Privire de ansamblu asupra elaborarii bugetului

Program

v" Servicii antiincendiare

Subprogram

v" Prevenirea incendiilor

Scop

v' Protejarea proprietatji si vietilor contra incendiilor

Obiectiv

v" Areduce, catre anul 2016, numarul incendiilor cu 50%, comparativ cu anul 2012

Indicatori de performanta

v Indicator de produs: numarul inspectiilor efectuate
v Indicator de rezultat: nivelul anual al reducerii incendiilor
v Indicator de eficienta: costul mediu anual al pagubelor provocate de incendii

Resurse:

v" Remunerarea inspectorilor de prevenire a incendiilor
v' Costul echipamentului si intretinerea acestuia
v/ Costul combustibilului etc.

Pasul 7: Identificarea activitatilor

La aceasta etapa, trebuie identificate activitatile ce urmeaza a fi efectuate in procesul
implementarii programului si a subprogramelor acestuia. Desi, conform metodologiei,
performanta lor nu este asociata cu indicatorii de performanta, acestea trebuie formulate
astfel incat sa contribuie la realizarea obiectivului si, respectiv, la atingerea scopului
subprogramului.

Pasul 8: Identificarea intrarilor

Pentru a asigura un anumit nivel de servicii, intrarile pot fi exprimate ca resurse umane si
financiare necesare pentru a asigura nivelul adecvat de prestare a serviciilor. Aceasta
reprezinta situatia in care gestionarul public este adesea constrans sa pastreze intrarile in
cadrul limitelor de resurse disponibile. Intrari sunt, in general, resursele umane, financiare
si materiale ce sunt folosite pentru a furniza servicii.
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Pasul 9: Evaluarea intrarilor

Disponibilitatea resurselor umane, costurile directe si indirecte, precum si investitiille de
capital trebuie sa fie estimate cu scopul de a face comparatii pertinente intre nivelurile
scontate de produse. Acest lucru prevede o baza pentru comparatie, in masura in care
este posibil, pe activitati si permite gestionarului public si liderilor alesi sa determine
nivelurile de performanta a serviciilor pe care le pot asigura, reiesind din preferintele
cetateanului. Un exemplu de evaluare a resurselor si de alocare a acestora
subprogramelor individuale este prezentat in Anexa 1.

Pasul 10: Executare

Dupa luarea deciziilor cu privire la buget si definirea nivelurilor de performanta in cadrul
bugetului, managerul public va avea responsabilitatea de a executa bugetul pentru a
respecta aceste niveluri de performanta si a masura permanent performanta obtinuta cu
nivelurile estimate sau preconizate.

Pasul 11: Monitorizare si evaluare

Masurarea are loc in cadrul procesului de monitorizare, iar rezultatele sunt publicate
conform metodologiei in rapoartele semi-anuale si anuale. Acest pas reprezinta o parte
importanta a sistemului de bugetare bazata pe programe si necesita un sistem avansat de
management si raportare financiara. Scopul monitorizarii progresului in atingerea
obiectivelor stabilite pentru anul curent nu este de a pedepsi pentru lipsa de performanta,
ci de a permite intreprinderea unor pasi de remediere atunci cand sunt observate
deficiente.

Evaluarea programului poate incepe o data cu finalizarea ciclului de bugetare bazata pe
programe. Acest lucru poate fi facut anual sau in etapele prevazute in planul de evaluare.
Trebuie sa fie respectata o metodologie speciala pentru evaluare. De obicei, evaluarea
este realizata de alte persoane decat cele implicate in implementarea programului pentru
a asigura impartialitatea.
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IV. MONITORIZARE Sl EVALUARE

1. Monitorizarea si raportarea performantei programului

Monitorizarea performantei este un proces continuu realizat pe parcursul executarii
bugetului pentru a identifica si corecta devierile in implementarea Sub-programelor.
(Monitorizarea provine din cuvantul latin ,monere”= ,a avertiza”). Acesta este un proces
de colectare si analiza a datelor indicatorilor de performanta pentru a compara progresul
in atingerea obiectivelor. Monitorizarea compara valorile planificate ale indicatorilor
masurabili si obiectivele cu valorile si cheltuielile actuale suportate la etapa de
implementare. De asemenea, monitorizarea urmareste cheltuielile bugetare planificate in
raport cu cele reale. Toate constatarile sunt prezentate in forma de Rapoarte de
Performanta, impreuna cu rapoartele financiare, in conformitate cu cerinfele semi-anuale
si anuale. Monitorizarea semi-anuala se axeaza pe indicatori de produs, obiective, iar
rezultatele tind sa fie monitorizate anual, deoarece ele, de obicei, se schimba la intervale
mai mari.

Rapoartele de performanta, adesea, includ:

= Evaluarea relevantei, de ex. obiective stabilite incorect pentru care nu au putut fi
colectate date, indicatori ce nu sunt relevanti pentru obiectiv, etc.,

= Enumerari ale rezultatelor obtinute,

= Evaluarea eficientei, de ex. indeplinirea inadecvata a obiectivelor in legatura cu
cheltuielile suportate,

= Evaluarea eficacitatii generale a realizarii obiectivelor prin intermediul actiunilor
relevante. Acest lucru este facut prin compararea valorilor planificate si reale ale
indicatorilor masurabili. Orice variatie semnificativa de la rezultatele planificate
trebuie sa fie explicata pe scurt,

* Propuneri de actiuni de remediere.

In baza constatarilor din rapoartele de performants, managerii si factorii decizionali pot
intreprinde masuri de remediere in timpul implementarii programului. Tn cazul UAT, se
recomanda ca raportul de monitorizare sa fie prezentate si membrilor consiliilor
municipale.

Indicatorii de performanta si valorile {inta ale acestora nu vor fi revizuite pe parcursul
anului. Devierile dintre indicatorii executati si cei planificati intr-un buget bazat pe
programe trebuiesc explicate Tn momentul prezentarii rapoartelor. Textul va explica daca
progresul planificat a fost inregistrat in limitele initiale de cheltuieli, cum a fost modificat
progresul atunci cand limitele de cheltuieli s-au schimbat pe parcursul anului si daca forte
externe neprevazute au cauzat devieri de la performanta planificata.

Monitorizarea este una din sursele de informatie pentru evaluare. Procesul de
monitorizare si rapoartele de performanta sunt reglementate in Set, Capitolul XI. Acestea
sunt sustinute integral de SIMF. Rapoartele de performanta ale APL precum si APC
trebuie sa fie descarcate de pe paginile web respective.
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2. Evaluare

Evaluarea reprezintd etapa finala a ciclului de bugetare bazata pe programe. Aceasta
este o evaluare sistematica si obiectiva a unui Program curent sau finalizat, a unei
componente sau politici.

Tipuri de evaluare recunoscute la nivel international:

= evaluarea ex ante — realizatd Tnhainte de implementarea sau modificarea unui
program sau sub-program existent,

» evaluarea interimara (continud) — realizata sistematic, la fiecare 3-5 ani,

= evaluarea ex-post — realizatd dupa finalizarea programului sau sub-programului.

Evaluarea trebuie sa se bazeze pe niste criterii standard de evaluare, cele mai raspandite
fiind: relevanta, eficienta, eficacitatea, impactul si durabilitatea. In baza acestor criterii,
evaluarea poate oferi constatari sigure cu privire la produsele, rezultatele si efectele
generale ale Programelor. Evaluarea accentueaza lecfiiile invatate.

Tn Moldova incé nu existd o metodologie de evaluare. Prin urmare, nu existd obligatia de
a face evaluari. Totusi, aplicarea acestui instrument este sustinuta insistent de cele mai
importante institutii internationale. Dupa implementarea bugetarii bazate pe programe in
Moldova, va putea fi elaborata si aplicatd metodologia de evaluare.

3. Audit

Auditul incheie ciclul bugetar si ofera mecanismul de feedback pentru a asigura ca
deciziile politice si alocarile bugetare au fost realizate in corespundere cu cerintele legale
pentru alocarea fondurilor. Auditul poate servi drept sursa importanta de informatie pentru
evaluare. Auditul poate avea mai multe forme si metode, care sunt descrise succint in
sectiunile urmatoare.

Auditul financiar

Auditul financiar este destinat verificarii datelor financiare pentru a determina daca
resursele financiare au fost cheltuite legal, daca bonurile au fost inregistrate si sunt
controlat corect si daca datele si declaratiile financiare sunt complete si sigure. Acest tip
de audit se axeaza pe determinarea respectarii legii bugetului si a faptului daca rapoartele
financiare pregatite de departamente sunt exacte si sigure.

Auditul performantei

Exista multe definitii ale auditului performantei. Una din cele mai raspandite definitii
prezinta auditul performantei drept o evaluare a activitatilor unei organizatii pentru a
verifica daca resursele sunt gestionate in baza principiilor de economie, eficienta si
eficacitate; si daca cerintele de raportare sunt indeplinite Tn modul potrivit.

Auditul intern si extern
Auditul intern trebuie sa se axeze atat pe operatiunile de audit financiar cat si pe cele de
management. Pentru aceasta, este necesara o unitate in cadrul unui departament de stat,

care sa aiba un anumit grad de independenta de agentiile executive si sa raporteze direct
managerului organizatiei publice sau consiliilor locale. Rapoartele de audit intern trebuie

FINANTE PUBLICE PENTRU DEZVOLTARE: Consolidarea capacitatilor finantelor publice in Balcanii de Vest si in Comunitatea
Statelor Independente http://publicfinance.undp.sk/en/



http://publicfinance.undp.sk/en/

sa fie folosite pentru revizuirea operatiunilor si verificarea respectarii cerintelor legale la
gestionarea resurselor.

Auditul extern se poate axa pe verificarea corespunderii cu principiile si standardele de
raportare, certificarea rapoartelor financiare ale organizatiei publice si efectuarea unei
evaluari independente a situatiei financiare a organizatiei pentru a informa publicul si alte
parti interesate. Auditul trebuie sa fie efectuat de o companie sau agentie din exterior cu
experienta in efectuarea auditurilor publice pentru a asigura revizuirea independenta a
tranzactiilor si operatiunilor financiare.

O organizatie publica trebuie sa utilizeze atat auditul intern cat si extern.

4. Evaluarea versus auditul performantei

Auditul performantei face o descriere generala a activitatilor si functiilor unei organizatii
in intregime. Revizuirea unui proiect sau program separat nu este o practica obignuita.

Pentru concluzii generalizate este necesar ca organizatia sa fie revizuita integral in mediul
sau de lucru. Auditul performantei revizuieste toate resursele unei organizatii; bani,
resurse umane, materiale, utilaje si echipament, etc.

Atunci cand sunt examinate resursele de management, auditul performantei revizuieste
toate etapele de management si acopera funciii precum planificarea, organizarea,
alocarea resurselor, orientarea si controlul. Acest tip de audit nu se limiteaza doar la
utilizarea resurselor.

Cu accent sporit pe obtinerea valorii pentru bani, exista o cerere tot mai mare de rapoarte
privind economia, eficienfa si eficacitatea operafiunilor statului. Rolul auditului
performaniei este de a determina daca rapoartele operatiunilor executive ofera o
explicatie completa si satisfacatoare a rezultatelor obfinute, ludnd in consideratie
resursele disponibile. IndicAnd asupra rapoartelor incomplete, ambigui sau
nesatisfacatoare, auditul performantei contribuie la sporirea nivelului de constientizare a
responsabilitatii in randul managerilor publici.

In timp ce recunoaste economia, eficienta si eficacitatea operatiunilor guvernului, auditorul
aplica standarde prestabilite cat mai mult posibil. Daca acestea nu sunt disponibile,
auditorul trebuie sa-si stabileasca criteriile sale proprii.

Deoarece economia si eficienfa sunt, de obicei, acoperite de auditul tradifional,
eficacitatea devine aspectul cheie al auditului performantei. De aceea, auditul
performantei este, uneori, cunoscut drept auditul eficacitatii. Sarcina primordiala a unui
auditor al performantei este de a determina daca organizatia supusa auditului dispune de
un sistem sigur si adecvat pentru evaluarea eficacitatii sale. Doar atunci cand organizatia
nu dispune de un astfel de mecanism pentru masurarea eficacitatii sale, auditorul poate fi
nevoit sa o faca singur.

in cele mai multe cazuri, organele de audit extern efectueazi auditul performantei
activitatilor guvernamentale. De obicei, ele au ghiduri privind auditul performantei, care
explica cum sunt planificate si realizate auditurile performantei; si cum sunt raportate
rezultatele. Aceste ghiduri se bazeaza adesea pe standardele internationale. Auditurile
performantei pot include, in unele cazuri, depistarea fraudelor, irosirii $i abuzului, chiar
daca acestea nu au fost incluse in sarcina initjala.

FINANTE PUBLICE PENTRU DEZVOLTARE: Consolidarea capacitatilor finantelor publice in Balcanii de Vest si in Comunitatea
Statelor Independente http://publicfinance.undp.sk/en/



http://publicfinance.undp.sk/en/

Evaluarea, spre deosebire de auditul performantei reprezinta evaluarea sistematica a
unei politici, program curent sau finalizat; sau o parte a unui program si nu evaluarea
unei organizatii in intregime. Pe langa eficacitate si eficienta, evaluarea tine de alte criterii
de evaluare la fel de importante, de ex. relevanta, impactul, durabilitatea, etc. Evaluarea
este realizata nu doar pe durata implementarii programului drept evaluare continua, dar si
dincolo de perioada implementarii programului, drept evaluare ex-ante la etapa de
planificare si elaborare si evaluare ex-post dupa finalizarea programului sau politicii.

Diferenta principala poate fi reprezentata si de faptul ca auditul performantei, (in cadrul

institutiilor UE), se limiteaza la mandatul Curtii Auditorilor. Evaluarea este mai generala si
poate fi utilizata in diferite contexte (ex-ante, interimara, finala, ex-post de exemplu).
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V. EXPERIENTA INTERNATIONALA

Resursele financiare limitate si presiunea de a asigura standarde mai Tnalte ale serviciilor
de administrare de stat si publice au dus la cautarea unor metode de majorare a eficientei
si eficacitatii acestora. Aceasta cautare ajunge pana la inceputul secolului XX. Pionierii in
acest efort au fost SUA.

Un punct important de reper pentru dezvoltarea managementului finantelor publice I-au
constituit anii 60 ai secolului XX cand Ministerul Apararii al SUA, inspirat de Ford Motor
Company, a inceput sa implementeze elemente de planificare, programare si bugetare
multianuala. Eventual, aceste instrumente au fost implementate la nivel central si local in
SUA.

Introducerea unei orientari mai puternice a performantei in managementul cheltuielilor
publice a devenit o tendinta global in alte tari industriale la sfarsitul anilor 1980. in Noua
Zeelanda, Australia, Canada, Danemarca, Finlanda, Franta, etc. au fost implementate
diferite reforme prin intermediul carora aceste state si-au introdus sisteme proprii.
Diferentele dintre ele erau semnificative uneori. In timp ce unele tri se axau doar pe
generarea mai multor date despre performanta, altele erau mai consecvente in reformele
lor si au creat o aliniere mai puternica a informatiei despre performanta la luarea deciziilor
bugetare?, Chiar dacad nu toate reformele in bugetare erau de duratd sau reusite,
majoritatea au contribuit la imbunatatirea treptata a managementului finantelor publice.

Ulterior, economiile in dezvoltare au inceput sa se alature acestei tendinte (Chile, Coreea,
Africa de Sud, Emiratele Arabe Unite, statele in proces de dezvoltare din Europa si
Rusia). In fiecare tara, reformele in bugetare au constituit o parte din reformele mai vaste
ale managementului finantelor publice in cadrul carora, de obicei, erau elaborate si
implementate abordarile CBTM si BBP.

Chiar daca progresul si realizarile variaza de la o fara la alta, experientele arata multe
asemanari in ceea ce priveste factorii critici de succes si lecliile invatate.

Urmatoarele exemple arata unele lectii invatate in Slovacia, Croatia si orasul Szolnok din
Ungaria:

Slovacia

Slovacia a ales o abordare descentralizata faia de BBP. Ministerele de resort si
autoritatile locale sunt responsabile de elaborarea structurilor de program, inclusiv
scopurile, obiectivele si indicatorii masurabili, in timp ce Ministerul Finantelor le
acorda sprijin metodologic.

= BBP a contribuit considerabil la sporirea transparentei bugetului, dar
rezultatele variaza de la un minister la altul si de la o UAT la alta.

= In unele cazuri, lipsa angajamentului politic din partea unor ministere a
cauzat scaderea calitatii structurilor de program.

= Comunicarea intre departamentele de buget si cele de politici Tn unele
institutii era de proasta calitate.

2 Anwar Shah si Chunli Shen: ,Manual in bugetarea bazata pe performanta “
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= Implicarea departamentelor de politici s-a dovedit a fi mai sensibila si dificila
decét se preconiza.

» Nu exista un sistem complex de educatie pentru functionarii publici.

= Angajamentul puternic al Ministerului Finantelor fata de schimbare gi liderism
a constituit un factor critic de succes in procesul de reforma.

= Viteza si etapizarea reformei, impreuna cu instruirea insuficienta si lipsa
proiectelor pilot au fost problemele principale in implementarea reformelor.

= Constituentilor nu le-a fost propus un targ, sarcinile vechi nu au fost
reconfigurate sau eliminate atunci cand au fost introduse sarcinile noi pentru
a evita supraincarcarea. Prin urmare, lipsea angajamentul personalului in
procesul de reforma.?

= Modelul descentralizat de BBP insemna ca bugetele programelor de stat nu
putea fi compilate; de aceea, este examinata posibilitatea modificarii
metodologiei.

= La nivel municipal, membrii consililor municipale inainteaza adesea cerinte
bugetare fara a putea identifica sursele finantarii. Adesea lipseste utilizarea
documentelor strategice drept instrument principal pentru argumentare la
pregatirea bugetului.

Croatia®

» Procesul de pregatire a bugetului, precum si a documentelor si procedurilor
bugetare a devenit mai transparent si ajustat la bunele practici internationale,

= Cadrul financiar pe termen mediu a fost integrat cu succes in sistemele de
management al cheltuielilor publice si este incorporat, in prezent, in toate
practicile managerilor de bugete, dar exista necesitatea de a le face mai
obligatorii si mai credibile.

» Relevanta cadrului financiar pe termen mediu trebuie sa fie imbunatatita prin
sporirea gradului de obligativitate a proiectarilor financiare si conectarea lor
la prioritdtile strategice stipulate in strategia pe trei ani a programelor
guvernamentale. Este necesara gestionarea clara a procesului bugetar de
sus Tn jos pentru consolidarea strategiei multianuale in vederea obtinerii
rezultatelor scontate.

= Tranzifia la bugetarea orientata spre performant{a a fost lenta, elaborarea
indicatorilor de performanta a fost retinuta considerabil chiar daca a fost
elaborata si testatd o metodologie pentru indicatorii cheie de performanta
pentru finante si personal. Motivul principal I-a constituit lipsa angajamentului
politic de a o implementa.

= Consideratiile strategice mai largi au fost legate de decizile bugetare
operationale, dar fara sisteme pentru integrarea prioritatilor strategice si a
obiectivelor strategice cu alocarile bugetare, eficacitatea si eficienta politicilor

8 .Bugetarea Bazata pe Performanta si Cadrul de Cheltuieli pe Termen Mediu in statele in dezvoltare din
Europa”, 2009
4 ,Bugetarea Bazata pe Performanta si Cadrul de Cheltuieli pe Termen Mediu in statele in dezvoltare din
Europa”, 2009
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era limitata.

= Angajamentul politic pentru implementarea unor reforme durabile trebuie sa
fie mai puternic.

= Implementarea planurilor de reforma trebuie sa fie realizata cu mai multa
fermitate.

Ungaria, orasul Szolnok

= Bugetarea bazata pe programe poate fi un concept dificil pentru oameni.
Pentru a explica bugetarea bazata pe programe, trebuiesc folosite exemple
pe care le pot intelege oficialii alesi si specialigtii.

= Reforma bugetara poate fi o amenintare. Ea poate demonstra ca anumite
activitafi sunt ineficiente sau ineficace si reprezinta o amenintare pentru
managerii de program si alii, care au un interes in mentinerea status quo-
ului.

= Elaborarea viziunii municipale a modului in care trebuie sa arate bugetul
reformat. Documentul bugetar si sistemele de colectare a datelor si raportare
trebuie s& corespunda ,necesitatii de a sti” ale UAT. in timp ce formularele si
sistemele de suport functioneaza bine pentru Szolnok si bugetul sau, ele pot
fi nepotrivite pentru o alta jurisdictie.

= Personalul financiar trebuie sa aloce timp si energie pentru a invata despre
metodele si procesele de reforma a bugetului pentru implementarea
reformei. Competeniele personalului financiar trebuie sa reflecte cerintele
informationale ale bugetarii bazate pe programe.

= Personalul financiar si departamentele municipale trebuie sa lucreze in
parteneriat. Acolo unde apar probleme de implementare, partenerii trebuie
sa le rezolve impreuna.

= |mplementarea reformei necesita cu mult mai mult timp decét se planifica la
lansarea procesului. Elaborati un plan multianual de lucru, care sa includa
asteptari realiste a ceea ce va fi realizat si cand.

= Nu complicati lucrurile. Atunci cand initiati bugetarea bazata pe programe,
limitati eforturile initiale de implementare la departamentele, care manifesta o
etica puternica de management si si-au exprimat disponibilitatea de a-si
reforma practicile bugetare.

= Generali rapoarte, care reflecta realizarile departamentale in cadrul unei
abordari a bugetului bazat pe programe. Rapoartele trebuie sa identifice
cheltuielile si realizarile in raport cu masurile predeterminate ale
performantei.

= Implicati conducerea — administrativd si politicd — in proces de la bun
inceput.

» Informati populatia despre eforturile de reforma in mass media, la forurile
publice si la adunarile comunitare. Rezumati bugetul si problemele bugetare
in mod clar, concis si transparent. Fiti gata sa raspundeti la intrebari si temeri
si este important sa solicitati activ contributia cetatenilor in deciziile si
rezultatele investitiilor bugetare.
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ANEXE
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Anexa l

Evaluarea intrarilor este una dintre cele mai dificile aspecte ale bugetarii bazate pe
programe. Costurile reprezintd masurarea in bani a resurselor utilizate in producerea sau
in furnizarea serviciilor din programe. Bugetarea pe programe se bazeaza pe definirea
costurilor unitare ale acestor intrari si ajustarea lor la produsele definite.

Costurile pot fi clasificate in mai multe moduri. Este important sa se inteleaga esenta
costurilor directe, indirecte si a cheltuielilor generale, in special cu scopul de a aloca cat
mai exact posibil, in procesul de executare a bugetului, tipul pertinent de costuri aferente
produselor obtinute.

= Costuri directe - pot fi inregistrate direct si taxate pentru un program individual (de
exemplu, salariile personalului care lucreaza la implementarea unui program unic,
costul spatiilor utilizate exclusiv pentru un program etc.).

= Costuri indirecte - nu pot fi inregistrate direct si taxate pentru un anumit program.
Ele sunt masurabile, dar comune pentru mai mult de un program si, prin urmare,
necesita alocare (de exemplu, salarii ale personalului care lucreaza Ila
implementarea programelor multiple).

= Cheltuieli generale - cheltuieli in curs de desfasurare, necesare pentru
implementarea programului, avand caracter de sustinere, ce nu pot fi atribuite
direct programului (de exemplu, tehnologii informationale, utilitati etc.); deseori
contributfia acestora la produs si la serviciile programului nu poate fi masurata in
mod clar. Uneori cheltuielile generale nu se deosebesc de costurile indirecte.

Toate cheltuielile bugetate, atat de capital cat si cele curente, trebuie sa fie alocate in
programe, prin urmare,:

= cheltuielile totale pentru activitati sunt egale cu cheltuielile subprogramului pentru
care aceste activitati sunt destinate,

= cheltuielile totale ale subprogramului sunt egale cu cheltuielile pentru programul
caruia 1i apartin,

= cheltuielile totale ale programului sunt egale cu cheltuielile totale ale institutiei
bugetare.

Alocarea unor tipuri de cheltuieli in cadrul programelor individuale si Tn unele parii ale
acestora nu este intotdeauna simpla. De multe ori aceasta trebuie sa se bazeze pe o
serie de hotarari. In ceea ce priveste bugetarea pe programe, pentru alocarea costurilor
indirecte si a cheltuielilor generale trebuie elaborate abordari individuale pentru tipuri
individuale de costuri. (munca efectuatd la programe/subprograme multiple, chirie,
electricitate, incalzire, alimentare cu apa, costuri Tl, articole de papetarie etc.) Daca este
posibil, repartizarea costurilor indirecte si a cheltuielilor generale poate fi bazata pe factorii
ce le influenteaza (de exemplu, m?, in cazul incalzirii, numarul de persoane, in cazul
alimentarii cu apa etc.). Metodele de alocare trebuie concepute pentru tipuri individuale de
costuri.

Indiferent de metoda de alocare a costului folosita, trebuie urmate unele principii de baza
de estimare a costurilor politicii:
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= metodele prea complicate pot cauza probleme de transparentd, in plus, pot
consuma mult timp si, prin urmare, sa fie prea costisitoare,

» lipsa transparentei ar putea duce la programe / parii de programe care nu sunt
clare pentru toate partile implicate,

= metodele de alocare nu ar trebui sa fie modificate fara motiv,

= costurile politicilor sa fie cat mai precise posibil, sa fie incluse toate costurile
aferente si, daca este posibil, utilizate inregistrarile existente si datele statistice,

= obtinerea informatiilor necesare nu trebuie sa fie mai costisitoare decat valoarea
acestora si trebuie acceptate anumite niveluri ale notiunii de bun sim.

Excluderea/omiterea unor costuri sau includerea lor intr-un program la care acestea nu se
atribuie, precum si repartizarea incorecta sau inexactd a costurilor indirecte si/sau
cheltuielilor de intretinere intre programele individuale poate cauza probleme la etapa de
implementare.

Crearea unui ,program administrativ’ poate economisi timp si poate ajuta, mai ales, in
primii ani de implementare a bugetarii bazate pe programe cand competentele de alocare
a costurilor pot fi insuficiente. Totusi, acest program nu poate fi recomandat daca costurile
indirecte si cheltuielile de intretinere reprezinta o parte substantiala a costurilor totale ale
unui ,program operativ’. Acesta poate oferi un tablou care induce in eroare, iar
programele operative pot fi subestimate.

Tabele 3 - 5 de mai jos prezinta un exemplu de creare a aspectului financiar al unui buget
bazat pe programe. in acest exemplu (optiunea 1), a fost creat un program administrativ.
Aceasta inseamna ca toate costurile municipale, care nu sunt legate direct de un program
operativ unic au fost incorporate in acest program. Abordarea opusa ar putea fi preferata
de primarie (optiunea 2). Aceasta ar insemna ca, in loc de a elabora un program
administrativ, toate costurile ce nu sunt legate direct de un program unic ar trebui sa fie
alocate proportional, conform unei chei selectate, intre programele operationale.

Astfel, aceleasi costuri, cu caracter de costuri directe in exemplul nostru de program
administrativ (daca este selectatd optiunea 1), ar fi repartizate intre toate programele
operationale si ar avea caracter de costuri indirecte si cheltuieli de intretinere (daca este
selectata optiunea 2). Este necesar de a accentua ca elaborarea aspectului non-financiar
al unui program administrativ poate fi mai dificila decat atunci cand sunt elaborate
programele operative. Formularea tuturor elementelor de program ar putea fi dificila in
unele cazuri.

Aspectele financiare ale tuturor celorlalte bugete bazate pe programe ar fi create ca si in
exemplul nostru. Pentru anii viitori, standardul de bazd va servi pentru masurarea
efectelor bugetare ale schimbarilor propuse pentru A+1 si A+2. Aceasta inseamna ca
economiile vor fi deduse si vor fi adaugate prioritati bugetate noi in bugetul initial. Bugetul
initial este un calcul al costurilor necesare pentru implementarea politicilor existente in
viitor. Exista diferite metode si principii pentru calculul initial, dar nivelul minim al
procesului trebuie sa includa: prevedere pentru inflatie, ajustare la costurile unice si
ajustari la serviciile impuse de legislatie.

Mai multe exemple cu costuri sunt prezentate in Set, Capitolul XII.
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Exemplu de alocare a costurilor curente in programe/sub-programe individuale

Tabelul 2: Costurile curente ale Departamentului de Administrare Generala

Dpt. Costurile organelor de administrare publica / Buget Urmeaza sa
01.1.1 municipale si ale oficiului municipal fie alocate
Programului
010 Salarii — major, auditor intern, personal 635 728 P1
administrativ general
020 deduceri statutare din salariu 260 281 P1
630 Bunuri si servicii, in it:
631 Cheltuieli de deplasare 6 242 P1
631001 —in tara 2000
631002 — peste hotare 4242
632 Electricitate, apa, comunicatii 39535 P1
631 01 — electricitate 1000
63203 — posta si telecom. 38 535
633 Rechizite de birou si alte cheltuieli 67 562 P1
633001 — echipament de interior 4 000
633002 — procurare de TI 8 000
633003 — echipament de telecomunicatji 500
633005 — echipament special 2 200
633006 — rechizite de birou, materiale de
consum, produse de curatat si pentru veceu 25000
633009 — ziare, reviste, carti
633013 — procurarea bunurilor imateriale 4 000
633016 — buget pentru ospitalitate 1862
22 000
634 Costuri de transport 11782 P1
634001 — Combustibil si uleiuri 4982
634002 — Deservire si intrefinere 3200
634003 - Asigurare 2500
634005 — Taxe de parcare si de alt tip 1100
635 Intretinerea curent a edificiilor, utilajelor si 21 358 P1
echipamentelor
635001 — interior 1250
635002 — retele de Tl si programe 11 800
635003 - telecomunicatii 608
635004 — utilaje si echipamente 2200
635005 — utilaje speciale 3500
635006 — edificii $i incaperi 2 000
636 Chirie 13914 P1
636001 — edificii, pamant, cutie postala
637 — Alte bunuri si servicii 227 107 P1
637001 — Instruiri, studii 2000
637003 - Publicitate, anunturi 4 320
637004 — servicii generale 10 755
637005 — servicii speciale 48 781
637011 - Studii, expertiza 3300
637012 - Taxe, deduceri, impozite 12 000
637017 — Contributii alimentare 20 000
637016 — Asigurare (edificii) 7 000
637 016 — Contributii in fondul social 9663
637026 — Remunerarea membrilor consiliului
local 94 288
637027 — Remunerare bazata pe contracte pe
termen scurt 15 000
Total 01.1.1 1283 509

FINANTE PUBLICE PENTRU DEZVOLTARE: Consolidarea capacitatilor finantelor publice in Balcanii de Vest si in Comunitatea
Statelor Independente http://publicfinance.undp.sk/en/



http://publicfinance.undp.sk/en/

Dpt. Costurile organelor de administrare publica / Buget Urmeaza sa
01.1.1 municipale si ale oficiului municipal fie alocate
Programului
Dpt. Alte servicii generale / birou de inregistrare /
1.3.3
010 — Salarii — personalul biroului de inregistrare 18 493
020 deduceri statutare din salariu 6 348
630 Bunuri si servicii 4 861
637 016 — Contributii in Fondul Social 250
Total 01.3.3 29 952 P2
Dpt. Turism
04.7.3
Brosuri promotionale, publicitate in mass media 7 000
Sistem informational urban — actualizare si 2000
mentinere
Sistem informational — drumuri si strazi 1 000
Total 04.7.3 10 000 P3

Tabelul 3: Costul capital al Departamentului de Administrare Generala

Dpt. Costurile organelor de administrare publica / Buget Programul
01.1.1 municipale si ale oficiului municipal
711 Procurarea pamantului 110 500
713 Procurarea Tl 5400
Total 01.1.1 115 900 P1

Note explicative:

P1 Costurile sunt legate de serviciile de suport pentru toate programele. Ele pot fi
repartizate tuturor programelor municipale drept costuri indirecte sau poate fi
creat un program administrativ special. in al doilea caz, costurile vor avea un
caracter de costuri directe.

P2 Poate fi format Programul (P2) ce reprezinta serviciile prestate cetatenilor
(persoane fizice). Apoi, aceste cheltuieli pot fi alocate in P2 drept costuri directe.
Daca este creat acest program, el poate fi divizat in sub-programe, de ex.:
- Serviciile biroului de evidenta (nasteri, casatorii, decese, prelucrarea
datelor cu caracter personal, etc.)
- Sustinerea serviciilor religioase si altor servicii sociale
- Comunicarea cu cetatenii (ziare locale, mass media locale)
- Departamentul servicii de planificare (permisiuni pentru
constructia/reconstructia caselor, etc.)

P3 Costurile pot fi asociate, respectiv, pot fi alocate unui program (P3) destinat
culturii, sustinerii sportului, turismului si marketingului. Acest tip de program poate
contine sub-programe, precum:
- Cultura (sustinerea evenimentelor, protectia monumentelor istorice, etc.)
- Sportul (evenimente sportive, constructii, gestionarea si intretinerea
terenurilor sportive etc.)
- Turismul (publicitate, sistem informational, evenimente care atrag
vizitatori in oras/sat/regiune,etc.)

Exemplu de alocare a costurilor Departamentului de Administrare Generala deduse din
acele costuri ce pot fi legate direct de alte activitati municipale si pot, prin urmare, fi
alocate programelor specializate in aceste activitati, in cazul nostru, in serviciile oferite
cetatenilor (P2) si in cultura, sport si turism (P3). Astfel, toate costurile cu caracter de
suport pentru alte activitafi municipale, curente si capitale, pot fi alocate drept costuri
directe unui tip administrativ de program:
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Tabelul 4: Exemplu de alocare a costurilor Departamentului de Administrare Generala

. . . . Buget Costuri
1 Program: Administrarea si gestionarea orasului capitale
1.1. Servicii pentru oras: | Scop: Activitati
Servicii externe de calitate inalta si acceptabile
financiar pentru oras
Obiectiv: Servicii pentru oras:
Asigurarea promovadrii eficiente a intereselor si - servicii notariale si juridice 48 781
drepturilor orasului (notariale, juridice, etc.)
Indicator de performanta: - studii, expertiza, consiliere 3300
- Proportia (%) sumelor recuperate in raport cu - servicii de asigurare (edificii,
numarul total de cereri. tehnologii, incaperi) 7 000
- Costul mediu al actiunilor reusite pentru
recuperarea sumelor datorate si celor cu
scadenta depasita.
- Numarul solicitarilor financiare noi de la oras.
1.2. Administrarea Scop: Activitati
patrimoniului orasului: Administrarea eficienta a patrimoniului orasului.
Obiectiv: Administrarea patrimoniului orasului;
Solutionarea actiunilor de coproprietate disputate in - bunuri imateriale (procurarea 110 500 110 500
privinta patrimoniului i asigurarea actualizarii datelor pamantului)
privind bunurile materiale. - bunuri materiale: 5400 5400
Indicator de performanta: - procurarea Tl
- % din cazurile de coproprietate solutionate din - Gestionarea transportului
numarul total de cazuri disputate. - combustibil 4982
- Costuri medii de procurare a pamaéantului pe - uleiuri 3200
m?2 - deservire, intretinere 2 500
- Numarul erorilor depistate in datele privind - asigurare 1100
bunurile materiale. - taxe de parcare
1.3. Salarii, remunerare, | Scop: Activitati
deduceri statutare. Functionarea eficienta a oficiului municipal in procesul
de elaborare planificata a costurilor de personal.
Obiectiv: Salarii, remunerare, deduceri statutare:
Asigurarea remunerdrii adecvate, stimulante  si - angajati, major, auditor intern
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. . . . Buget Costuri
1 Program: Administrarea si gestionarea orasului capitale
diferentiale a angajatilor in corespundere cu legislatia - deduceri statutare din salarii 635 728
in vigoare. - remunerarea consilierilor locali
Indicator de performanta: - contracte pe termen scurt 260 281
- Salariile medii (inclusiv toate beneficiile) ale 94 288
angajatilor comparate cu salariile medii pe 15 000
economie
- Rata anuala de fluctuatie a personalului
1.4. Gestionarea Scop: Activitati
Biroului Orasenesc Eficienta si transparenta finantelor publice
Obiectiv: Gestionarea Biroului Orasenesc
Asigurarea eficientei si transparentei in procurarea - Cheltuieli de deplasare:
bunurilor gi serviciilor. - in tara 2000
Indicator de performanta: - peste hotare 4242
- Suma totala a costurilor pe categorii - Electricitate, apa 1 000
individuale de costuri. - Telecomunicatji, posta 38535
- Costuri totale pe categorii individuale de - Materiale:
costuri comparate cu anul precedent in %. - echipament de interior 4000
-TI 8 000
- echipament de telecomunicatii 500
- echipament special 2 200
- rechizite de birou 25000
- Ziare, reviste, etc. 4000
- procurarea bunurilor imateriale 1862
- buget pentru ospitalitate 22 000
- Chirie (edificii, pdmant, cutie 25914
postalé)
- Intretinerea curenta a: 1250
- interiorului 11 800
- retelelor de Tl si programe 608
- telecomunicatiilor 2200
- utilajelor operationale gi 3500
echipamentelor 2000
- aparatelor de copiere
- edificiilor gi incaperilor 4 320

- Alte bunuri si servicii:
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- . . . Buget Costuri
1 Program: Administrarea si gestionarea orasului capitale

- publicitate, anunturi 10 755
- servicii generale (curatare,
miscare, copiere si tiparire)

1.5. Servicii pentru Scop: Activitati
angajati Mediu calitative de lucru in conformitate cu contractul
valabil cu sindicatul.

Obiectiv: Crearea unor conditii satisfacatoare de lucru | Servicii pentru angajati:

in corespundere cu cerintele stipulate in contractul cu - Contributii alimentare 20 000
sindicatul si asigurarea sporirii continue a calificarii - Contributii in Fondul Social 9663
personalului. - Instruiri, studii 2000

Indicator de performanta:

- Crearea fondului social in corespundere cu
legislatia Tn vigoare si contractul cu sindicatul.

- Numarul de angajati participanti la instruirile
certificate.

- Ponderea angajatilor, care au finalizat cu
succes instruirile certificate din numarul total
de angajati participanti la instruirile certificate.

Total Program 1 1 399 409 115 900

Competente pentru implementarea programului:

Implementarea Programului 1 (P1) constituie competenta exclusivda a Departamentului de Administrare Generalda. Acest Departament, de
asemenea, va participa la implementarea P2 si P3.
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