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Introducere

Prezentul suport de curs a fost elaborat de catre ec.urb.dr.Matrius Cristea, in calitate de trainer al S.C.
Perform Center S.R.L., selectat ca furnizor de formare, in cadrul proiectului “SMART 6 — PLANIFICARE
STRATEGICA PENTRU TRANSFORMARE DIGITALA SI ENERGIE VERDE” — COD SMIS 155741, implementat
de catre Sectorul 6 al Municipiul Bucuresti cu confinantare din Fondul Social European, prin Programul
Operational Capacitate Administrativa 2014-2020 — apel POCA/1014/2/1 ”"Introducerea de sisteme si
standarde comune in administratia publica locala ce optimizeaza procesele orientate catre beneficiari
in concordanta cu SCAP”.

Scopul acestui suport de curs este de facilitare a cursurilor de instruire pentru un numar de 30 de
persoane din cadrul Sectorului 6 in domeniul planificarii strategice si al implementarii la nivel local a
strategiilor nationale si europene, in cadrul proiectului sus-mentionat. Aceasta instruire se organizeaza
in luna noiembrie 2023, in cadrul a doua sesiuni.

Pentru pregatirea acestui suport de curs s-a apelat la unele resurse existente, dezvoltate Tn cadrul unor
proiecte derulate anterior, precum:

e |Institutul National de Administratie — Materiale de formare Planificare Strategica:
https://ina.gov.ro/wp-content/uploads/2018/09/7.-Materiale-de-formare-Planificare-
strategica.pdf

e Institutul National de Administratie — Manual de Politici Publice — Editia a ll-a:
https://ina.gov.ro/wp-content/uploads/2020/02/IPP-Manual-de-Politici-Publice-Ed.2.pdf

e Agentia pentru Protectia Mediului Sibiu — Ghid pentru elaborarea strategiilor municipale de
adaptare la schimbari climatice: http://caleaverde.ro/wp-content/uploads/2016/11/Ghid-pentru-
elaborarea-strategiilor-municipale-privind-schimbarile-climatice.pdf
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I. Concepte de baza in domeniul planificarii strategice.
Scopul si rolul planificarii strategice

|.1. Planificarea strategica1

Planificarea strategica este unul dintre instrumentele manageriale care ajuta organizatiile sa
performeze, sa-si concentreze energiile si sa asigure o implicare a tuturor membrilor in directia de
actiune stabilita in directia producerii schimbarii pe care si-a propus-o.

Redam mai jos doua definitii posibile ale planificarii strategice:

- ”Planificarea strategicd este efortul organizat de luare a deciziilor fundamentale si de
planificare a actiunilor care aratd cine este acea organizatie, ce face si de ce face ceea ce
face in sensul atingerii scopului ideal pe care si I-a propus.”

- ”Planificarea strategicd este un proces de planificare pentru cd se bazeazd pe identificarea
intentionatd a unui set de scopuri strategice care sd permitd atingerea scopului final si pe
dezvoltarea unei aborddri care sd permitd atingerea acestor scopuri strategice.”

Procesul de planificare strategica are urmatoarele caracteristici:

1. este strategic pentru ca implica abordarea celei mai bune cai de actiune care sa raspunda la
stimulii externi, care sunt sau care nu sunt cunoscuti in prealabil. Institutia trebuie sa fie
capabild sa raspunda activ la dinamica si schimbarile ce se produc in mediul in care actioneaza.
O abordare strategica presupune formularea unor obiective clare, o gestionare judicioasa a
resurselor institutiei si o alocare flexibila in functie de stimulii externi

2. este planificativ pentru ca presupune o formulare deliberata a unui scop si dezvoltarea unei
abordari care sa permita atingerea acestuia.

3. este organizat pentru ca presupune o ordine si un program riguros pentru a-l mentine pe
directia dorita si pentru a ne atinge scopul. Procesul trebuie sd treaca printr-o serie de
intrebari ale caror raspunsuri sa-i ajute pe planificatori sa identifice experienta institutiei, sa
testeze presupunerile pe care le fac, sa adune si sa implementeze in proces informatii despre
trecutul si prezentul institutiei precum si sa anticipeze evolutia viitoare a mediului in care
institutia isi desfasoara activitatea.

4. este unul de luare a deciziilor fundamentale si de planificare a actiunilor deoarece hotararile
trebuiesc luate Tn asa fel incat sa raspunda la toate problemele prezentate pana acum. Planul
final este un set de decizii despre ce vom face, de ce vom face si cum vom face. Deoarece este
imposibil sa facem tot ceea ce trebuie facut pe lumea aceasta, planificarea strategica implica
prioritizarea deciziilor si actiunilor pe care le vom intreprinde, in final ramanand in vigoare
acele decizii care vor asigura succesul institutiei.

Planificarea strategica nu este acelasi lucru cu planificarea pe termen lung, intre cele doua existand
urmatoarele diferente conceptuale:

- Planificarea pe termen lung este aceea care isi propune atingerea unui scop sau unui set de

scopuri intr-o perioada de cativa ani, plecand de la premisa ca informatiile pe care le avem

despre mediul Tn care urmeaza sa ne desfasuram activitatea sunt destul de stabile pentru a nu

1 Institutul National de Administratie — Materiale de formare Planificare Strategica: https://ina.gov.ro/wp-
content/uploads/2018/09/7.-Materiale-de-formare-Planificare-strategica.pdf
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aduce schimbari in planificare de-a lungul perioadei de timp considerate. Cu alte cuvinte,
planificarea pe termen lung poate fi abordata intrun mediu quasi-stabil.

- Planificarea strategica trebuie sa fie flexibila si sa raspunda schimbarilor din mediul in care
ne desfasuram activitatea, cu atat mai mult cu cat este greu de presupus o stabilitate a
mediului in conditiile de astazi. Presupunerea de la care trebuie sa plecam in procesul de
planificare strategica este aceea ca mediul este in continua schimbare, de cele mai multe ori
fiind imprevizibil. Cu alte cuvinte, planificarea strategica este un proces de luare a deciziilor
care sa asigure succesul institutiei Tn conditiile unui mediu dinamic.

Organizatiile adopta planificarea strategica pentru urmatoarele motive principale:

- Schimbarea este accelerata, condusa fiind de noile tehnologii. Noile tehnologii cu aplicatii Tn
continua extindere revolutioneaza unele dintre piete si modeleaza multe altele.

- Complexitatea. Organizatia devine din ce in ce mai complexa impunandu-se mai multe
raspunsuri formale pentru lumea din afara. Legislatia, normele si directivele au devenit o
industire majora prin ele insele.

- Nesiguranta. Schimbarea si complexitatea determina nesiguranta. Va planificati calea de a
infrunta situatiile incerte sau le Iasati sa va determine actiunile? Anticipati sau pregatiti terenul
pentru astfel de situatii pe care le identificati sau le asteptati si apoi reactionati?

- Interrelationarea globala. Apare un efect in lant atunci cand economia globald devine mult
mai interrelationata din punct de vedere economic

- Eficienta. Planificarea strategica este eficienta pentru ca determini mai intai unde vrei sa
ajungi si apoi concentrezi toate resursele pentru a ajunge acolo. Mai apoi fiecare actiune este
un pas catre punctul final eliminand actiunile de prisos si neproductive.

- Tinte simple. Odata decisa destinatia dorita, fiecare participant la afacere este capabil sa
adopte obiective comune si s3 tragd Tmpreund in aceeasi directie. n acest mod se evitd
confuzia fata de obiective si tinte.

- Alocarea de resurse. Odata ce un plan este agreat, se aloca resurse pentru a sustine planul si a
atinge obiectivele. Aceasta asigura alocarea resurselor acolo unde ar trebui sa existe si nu sunt
irosite sau alocate nepotrivit.

- Management mai bun. Echipele manageriale gdsesc ca planificarea strategica simplifica si
imbunatateste procesul alocarii resurselor.

- Riscul. Exista un risc implicit atunci cand nu planificdm pentru ca vom fi prada valurilor
schimbarii.

Conceptele-cheie utilizate in domeniul planificarii strategice:

Strategie

in dictionare, termenul a aparut atasat de actiunile militare care urmareau prevederea si raspunsul la
actiunile inamicului. In cazul nostru strategia poate fi definita ca raspunsul la schimérile de mediu (de
cele mai multe multe ori ostile) in care institutia isi desfasoara misiunea pentru a-si atinge scopul.
Gandirea strategica presupune informarea si feedback-ul sustinut la orice schimbare a mediului in care
ne desfasuram activitatea.

Prioritizare

Pentru c3, in general, tot ceea ce facem este important, planificarea strategica presupune ierarhizarea
urgentelor si actiunilor in general in functie de anumite criterii. Cele mai importante decizii sunt
evident cele legate de ceea ce este institutia, ce isi propune sa faca si cum poate face ce stie cel mai
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bine sa faca. Este de mentionat ca planificarea strategica are in vedere cele mai importante decizii sau
deciziile fundamentale.

Organizare

Organizarea pune accentul pe succesiunea diferitelor etape ale planificarii strategice. Misiunea
depinde de mediul in care ne desfasuram activitatea, actiunile cele mai importante sunt determinate
de analiza punctelor slabe si tari ale organzatiei. Planificarea strategica este un proces organizat pentru
ca exista o succesiune tipica de intrebari pe care ni le punem pentru a ne da seama de experienta pe
care o avem ca organizatie, pentru a ne verifica presupunerile, pentru a aduna si a pune intr-o forma
accesibila informatii legate de prezent si pentru a anticipa evolutia mediului in care institutia isi
desfasoara activitatea.

Luarea deciziilor

Planificarea strategica se bazeaza pe procesul de luare a deciziilor cu scopul de a raspunde
problemelor identificate in cadrul procesului. in definitiv, planul strategic nu este altceva decat un set
de decizii despre de ce, ce si cum avem de facut.

Planul operational (Planul de actiune)

Este un plan detaliat de actiune detaliat despre cum vom atinge scopurile strategice propuse. O
organizatie trebuie sa aiba planuri operationale pentru fiecare unitate operationald, care sa aiba
durata aproximativ egala cu anul fiscal. Evident ca exista si planuri operationale mai lungi decat anul
fiscal, care sa acopere diferitele cicluri de activitate.

Managementul strategic

Conceptul de planificare strategica presupune managementul zilnic si/sau periodic, concentrat asupra
celor mai importante decizii si activitati. Aceasta presupune o perspectivd pe termen lung si o
prioritizare a rezultatelor planului strategic. Pe de alta parte, nu trebuie pierdut din vedere faptul ca
mediul in care ne desfasuram activitatea este in permanenta schimbare si aceasta schimbare atrage
dupa sine oportunitati sau obstacole de care trebuie sa tinem seama, restructurand permanent planul
strategic.

Proces participativ

Un proces participativ este acel proces la care participa toate persoanele implicate in activitatea
institutiei. Aceasta Tnseamna ca toti clientii, voluntarii, finantatorii si personalul angajat trebuie sa
ajungé la consens n ceea ce priveste strategia. Inseamna c& persoanele interesate si-si spuna parerea
vor fi auzite de cei ce iau deciziile.

|.2. Politicile publice2

”0 politica publica reprezintd un ansamblu de masuri luate de catre o autoritate legala si responsabila
care vizeaza imbunatatirea conditiilor de viata ale cetatenilor sau conceperea unor masuri de stimulare
a cresterii economice”. Ea prevede, in general, o concertare a diferitilor actori si o corelare a

ZInstitutul National de Administratie — Manual de Politici Publice — Editia a Il-a: https://ina.gov.ro/wp-
content/uploads/2020/02/IPP-Manual-de-Politici-Publice-Ed.2.pdf
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invatamintelor trase din experientele lor institutionale si personale. Ea poate lua deseori forma
reglementarilor sau stimulentelor care determina mediul social si economic.

Pentru a intelege mai bine dimensiunile notiunii de politica publica, sunt necesare o serie de concepte-

cheie care ajuta la constructia conceptului:
a) actiunea Tn baza autoritatii: politica publica este o actiune implementata de structurile
puterii, structuri care au autoritate legislativa, politica si financiara de a actiona;
b) o reactie la problemele societatii (,,real world”): politica publica incearca sa raspunda unei
nevoi/probleme concrete a societatii (sau a unui segment al societatii);
c) orientata spre un scop: politica publica este orientatd spre atingerea unui set de obiective
bine delimitate in incercarea de a rezolva o nevoie/problema particularda a comunitatii
(grupului-tinta);
d) cursul actiunii: politica publicd nu este o decizie singulara (actiune sau reactiune), ci o
abordare/strategie integratd;
e) o decizie de a face/a nu face ceva: politica publicd poate
fi implementata cu scopul de a rezolva o problema sau, bazandu-se pe presupunerea conform
careia problema poate fi rezolvata in cadrul politicilor deja existente, un Guvern poate decide
ca nu este cazul sa mai actioneze;
f) politica este dusa la indeplinire de un actor/un grup de actori: politica este, in general,
implementata de o structura de implementare alcatuita din mai multi actori si, in cazuri mai
rare, de o singura structura (ex. agentie guvernamentala);
g) o justificare a unei actiuni: orice politica publica trebuie sd includa motivarea actiunii/non-
actiunii;
h) o decizie luata: politica publica este o decizie asumata, nu o promisiune sau o intentie.

Procesul de elaborare a politicii (policy making) este faptul ca el poate fi vazut atat ca un proces
analitic (rezolvarea unei probleme), cat si ca un proces politic:

- din prima perspectivd, cea a rezolvarii problemelor, policy making reprezintd vederea
indeplinirii scopurilor publice. Tn acest caz, cheia procesului de elaborare a politicii consta in
definirea corecta a problemei, identificarea si analiza unui set de solutii adecvat, selectarea
alternativei care rezolva cel mai bine problema

- daca avem in vedere cea de a doua perspectiva, si anume procesul de elaborare a politicii
vazut ca proces politic, atentia cade asupra conflictelor si dezacordurilor, asupra luptelor
pentru a controla procesul de luare a deciziei, urmarind propriul interes si pe eforturile de a
defini scopurile publice.

Politicile publice pot fi caracterizate in functie de mai multe criterii formale si institutionale (politici
nationale, politici locale, politici interinstitutionale), grupurile de cetateni carora le sunt adresate,
teoria schimbarii sociale care o structureaza sau natura coercitiei pe care o induce intre autoritate si
destinatari. Astfel, existd politici publice care exercita o coercitie directd, constrangatoare asupra
cetateanului, respectiv altele care se manifesta indirect sau lejer; de asemenea, exista politici care fi
afecteaza pe cei catre care este indreptata, modificandu-le comportamentul si limitandu-le autonomia,
dupa cum exista politici care exercita o presiune asupra mediului in care acestia traiesc. Asadar, putem
vorbi de:

- Politici reglementare (de ex. Codul Rutier) — cu coercitie maxima si libertati individuale

limitate; reglementarile pot avea caracter protectiv (de ex. licentiere) sau competitiv
- Politici distributive (de ex. Autorizarea Constructiilor) — care dau privilegii nominale pentru

indeplinirea unor conditii
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- Politici redistributive (de ex. asigurarile sociale) — care dau acces la privilegii unor grupuri de
indivizi neindividualizati.

- Politici constitutive (de ex. organizari si reorganizari administrative) — care creeaza mijloace
prin care autoritatea publica intervine in anumite domenii.

Autorii politicilor publice pot fi Guvernul (detine rolul principal in elaborare, implementare si
monitorizare), legislativul (de obicei cu rol secundar, de aprobare a initiativelor executivului),
administratiile publice locale (politici publice locale mai putin complexe decat cele de la nivel central,
de obicei in sfera serviciilor publice, functionarii, grupurile de interese (sindicate, asociatii profesionale,
organizatii ale consumatorilor, de protectie a mediului etc.), grupurile de universitari, cercetatori,
consultanti, mass-media, alegatorii si partidele politice, actori de la nivel local (de ex. companii mari).

Procesul de implementare a unei politici publice urmeaza acelasi ciclu, indiferent de natura acesteia

sau de domeniul pentru care este conceputa. De principiu, acest ciclu al politicilor publice poate fi
defalcat in cele 5 etape de mai jos:

—

Stabilirea Definirea
agendei problemei
Identificarea
Monitorizarea variantelor;
si evaluarea aleae[e_a
solutiei
\ Implementare
a politicii
publice

n tabelul de mai jos sunt prezentate principalele caracteristici ale procesului politicilor publice, functie
de nivelul administrativ la care sunt initiate.
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Definirea
problemei/ < i o Monitorizarea
s Luarea deciziei | Implementarea 3
Stabilirea si evaluarea
agendei
Instrumente
Documente de Proces de administrative Sistem de
Administratia | politici publice, consultare specifice, standarde,
publica strategii, Decizie politica Acte normative, rapoarte de
centrala propuneri de Fundamentare proceduri, monitorizare si
legi etc. necesara campanii de evaluare etc.

informare etc

Citizen charter, c
Decizie

standarde 5 : Punere in
i : administrativ :
servicii publice, s aplicare a
! autonoma e -
strategii de 2 masurilor din I
. . (primar+ e Monitorizare
Administratia dezvoltarea oo planul de actiuni; i -
T = consiliul local), S directa
publica locala, Participarea
S o Consultarea e (consultarea
locala oportunitati S cetatenilor (ex. S
‘ cetatenilor s RN cetatenilor)
de dezvoltare, ’ informatii privind ;
) (bugetarea g
implementarea S e locurile libere de
participativa)

unor politici parcare)

initiate central.

Se poate observa cu relativa usurinta ca procesul politicilor publice este similar cu cel al elaborarii unor
documente de planificare strategica. Ambele pleaca de la definirea problemelor, identificarea cauzelor
si punerea acestora pe agenda publica, institutionala si/sau media. Urmatoarea etapa este cea a luarii
deciziei, prin identificarea, evaluarea si selectarea alternativelor optime de solutionare a problemelor
identificate. Etapa de implementarea alternativei selectate este urmata, ca si in cazul documentelor
strategice, de monitorizarea si evaluarea politicii publice respective.
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II. Initierea procesului de planificare strategica

[I.1 Structura si competentele echipei de management/coordonare a procesului de

planificare strategica

Prima etapa majora in orice proces concret de planificare strategica este reprezentata de asigurarea
cadrului institutional pentru elaborarea si implementarea respectivului document. Administratiei
publice locale fii revine rolul de initiere, coordonare si mentinere a procesului de elaborare si
implementare a documentelor de planificare strategica, context in care institutia careia ii revine
aceastd sarcina (Primarie, Consiliu Judetean) trebuie sa fie cea care pune la dispozitie majoritatea
resurselor necesare intregului proces. Astfel, la nivelul administratiei se va forma o echipa de
management / coordonare si vor trebui alocate resursele necesare (personal, timp, bani) in raport cu
activitatile definite pentru atingerea obiectivelor. De asemenea, aceasta echipa trebuie sa se asigure
ca Tn cadrul acestui proces vor fi implicati actorii relevanti si factorii interesati (stakeholderii) de la
nivel local.

Aceasta echipa ar trebui sa fie formata din persoane cu competente si cunostinte necesare acestui
proces, putand fi revizuita pe parcursul procesului, daca se constatda ca mai sunt necesare si alte
competente. Din cadrul echipei vor face parte atat manageri, mai ales pentru acele etape din proces in
care trebuie luate decizii, cat si personal executiv, care asigura elaborarea propriu-zisa a
documentelor. Aceasta echipa va constitui “motorul” procesului si va asigura derularea in bune
conditii a acestuia.

n figura de mai jos propunem o structurd minimald a componentei si responsabilititilor echipei de
management / coordonare:
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Coordonator
Primar sau viceprimar
Rol: coordoneaza intregul proces si aproba documentul
final, supunandu-| aprobarii Consiliului Local

Coordonator executiv Asistent coordonator executiv
(competente in planificare, cunostinte in (competente in planificare)
domeniul planificarii strategice) Angajat in cadrul Serviciului/Biroului
Seful Serviciului/Biroului de de strategii/programe de dezvoltare,
strategii/programe de dezvoltare, fonduri europene, proiecte sau
fonduri europene, proiecte sau Arhitectul Serviciului/Biroului de urbanism,
sef sau Administratorul public sau amenajarea teritoriului si cadastru
Serviciului/Biroului de urbanism, Rol: asigurd legdtura intre membrii
amenajarea teritoriului si cadastru echipei si coordonatorul executiv, se
Rol: directionarea si dirijarea generala a ocupd de aspectele administrative ale
proiectului, planificarea activitatilor si procesului, urmadreste gradul de
atribuirea sarcinilor, furnizeaza realizare al activitatilor si respectarea
metodologii si  solutii, coordoneaza termenelor, gestioneaza
munca de elaborare a documentelor si parteneriatele si pastreaza legdtura cu
asigura integrarea acestora partenerii implicati in proces

Experti sectoriali
(competente in sectoarele analizate)

In functie de sector, angajati ai Directiilor/serviciilor/birourilor de urbanism, amenajarea
teritoriului si cadastru; protectia mediului; strategii/programe de dezvoltare sau achizitii
publice, investitii; utilitati publice/transport/tehnic; asistenta sociald; comunicare etc.
Rol: coordonarea grupurilor de lucru sectoriale, analiza si aprobarea partilor din
documente, care sunt specifice domeniului de expertiza (sectoriale)

Urbanism, E . Sinatat Educatie Cultura-
infrastructura COROIMIE afiatate ¢ sport-

Mobilitate Demografie Guvernanta

Moderatori
Pot sa fie din interiorul Primariei (Coordonatorul executiv sau Expertii sectoriali) sau
se poate apela la un moderator din exterior (din réndul partenerilor, in functie de
subiectele abordate la diferite intélniri).
Rol: implicati in conducerea si derularea in bune conditii a intalnirilor parteneriale
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Responsabil financiar Responsabil juridic
Directorul Directiei Economice Seful Serviciului/ Biroului juridic
Rol: Asigura managementul financiar > Rol: asigura asistenta juridica atunci
al procesului cand este necesar

[I.2 ldentificarea si implicarea in procesul de planificare strategica a actorilor relevanti

de la nivel local

Dupa cum mentionam mai sus, unul dintre factorii de succes in procesul de planificare strategica este
implicarea actorilor relevanti / interesati (stakeholderilor) de la nivel local si nu numai, in derularea
acestui demers, astfel incat sa se ia in considerare interesele, problemele, viziunile acestora. Aceasta
etapd este una deosebit de importanta pentru asigurarea asumarii si implementarii cu succes a
documentelor strategice. Este etapa in care vor fi identificati stakeholderii, se vor constitui structurile
parteneriale (de management / coordonare, consultative, executive, de monitorizare si control,
generale sau grupuri de lucru sectoriale) si se va stabili modalitatea de lucru cu partenerii. Formarea
unor retele parteneriale, schimbul de idei si experienta, duce la elaborarea unor documente mai bune,
mai practice si creste succesul in perioada de implementare.

Pentru a identifica acesti actori trebuie avuti in vedere stakeholderi din sectorul public de la nivel local
si national, din mediul de afaceri, forta de munca, organizatii nonguvernamentale si comunitare,
partide politice, mass-media, publicul larg. Existd doua tipuri de stakeholderi: primari (cei care sunt
direct afectati de strategie si actiunile propuse) si secundari (cei care au rol de intermediere in
elaborarea si implementarea documentelor strategice). Principalele categorii de stakeholderi de la
nivel local sunt prezentate Tn graficul urmator:
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Sectorul public
- institutii deconcentrate
- servicii descentralizate
- institutii de educatie si cercetare

- institutii publice de la nivele
superioare

Mediul de afaceri
Alti actori - companii
- partide politice - firme mici

mass-media - camere de comert
directia de statistica - asociatii sectoriale

- institutii financiare si de credit

Publicul larg
- lideri locali
- celebritati

- cetateni

Forta de munca
- asociatii patronale
- asociatii sindicale

Organizatii nonguvernamentale
si comunitare

- ONG-uri (de mediu, sociale)
- grupuri de initiativa locala
- asociatii de proprietari

n identificarea stakeholderilor se poate porni de la identificarea unui numér restrans (de exemplu
cate unul pentru fiecare categorie, iar apoi, prin discutii cu acestia, lista poate fi extinsa.

in stabilirea listei finale de stakeholderi trebuie sa se tind cont de:

e importanta - cat de important este partenerul pentru proces
e influenta - puterea partenerului de a influenta procesul
e interesele pe care acesti parteneri le au in a se implica Tn elaborarea strategiei si
implementarea planului de actiune, adica de modul in care strategia raspunde prioritatilor lor.
n acest sens existd doud instrumente care pot fi utilizate si care sunt prezentate in continuare:

a) Matricea importanta / influenta
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Importanta
ridicata /
Influenta

scazuta

(protejarea
intereselor)

Importanta
scazuta /

Influenta
scazuta

(prioritate
scazuta,
consultare)

Importanta
ridicata /
Influenta ridicata
(implicarea este
importanta pentru
asumarea
rezultatelor)

Importanta
scazuta /
Influenta ridicata

(risc ridicat daca
nu sunt tratati
corespunzator)

INnfluenta

b) Matricea intereselor

Stakeholderi

Stakeholder 1

Stakeholder 2

Stakeholder ...

Stakeholder n

Interes minim

Interes mediu

Interes ridicat

Analiza acestor matrici permite maximizarea implicarii partenerilor care pot sprijini procesul de
elaborare si implementare a documentelor si sa minimizeze reactia celor care ar putea bloca acest

proces.
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Dupa stabilirea marimii parteneriatului, acesta se va putea formaliza si se poate construi structura
parteneriala, adica se va decide care sunt partenerii care vor fi implicati in diferite etape si pe diferite
activitati, in functie si de expertiza si competentele necesare.

Structurile parteneriale care se formeaza pot avea diferite scopuri:

- de informare — cu doua directii, informare din partea initiatorilor privind etapele derulate si
principalele rezultate (se adreseaza tuturor stakeholderilor) si culegerea de informatii pentru
elaborarea documentelor (se adreseaza acelor actori care detin astfel de informatii, in functie
de domeniul analizat)

- de consultare — obtinerea unor pareri, observatii, completari pe documentele elaborate, in
diferite faze ale procesului (ex. pe partea de analiza, alternative sau actiuni); consultarea se
poate realiza in diferite forme: fatd in fata, prin internet (e-mail, forumuri, pagina web a
institutiilor implicate, retele sociale), telefonic

- de implicare activa si colaborare — lucrul direct cu stakeholderii in fiecare etapa a procesului,
inclusiv elaborarea propriu zisa a documentelor si luarea deciziilor

- de implementare (inclusiv monitorizare si control) — stakeholderii sunt implicati activ in
punerea in practica a strategiei si planului de actiune si urmarirea gradului de indeplinire a
acestora.

O posibila structura parteneriala ar putea fi constituita din urmatoarele grupuri:

- la nivel decizional — Consiliul local al orasului — aproba documentele finale si 1si asuma crearea
conditiilor pentru implementarea acestora
- la nivel de coordonare — Echipa de management / coordonare formata la nivelul Primariei — e

implicata in toate etapele procesului si coordoneaza toate activitatile derulate, propune
metodologii si instrumente de lucru, efectueaza evaluari si ofera inputuri pe parcursul
procesului, integreaza documentele realizate de grupurile de lucru sectoriale, asigura
comunicarea intre toti partenerii implicati in proces, asigura diseminarea cunostintelor
necesare si a rezultatelor obtinute de-a lungul procesului si va realiza proiectul de Hotarare de
Consiliul Local privind aprobarea documentelor finale. De asemenea, echipa de coordonare va
avea un rol activ in asigurarea implementarii acestor documente

- la nivel consultativ — Comitet consultativ — format din factorii cu putere de decizie din cadrul
diferitelor institutii si organisme de la nivelul orasului, reprezentanti ai mediului economic,
social, educational, inclusiv societatea civila si vor fi consultati periodic cu privire la continutul
documentelor si rezultatelor obtinute in fiecare etapa, formuland recomandari si propuneri
legate de continutul materialelor prezentate

- la nivel executiv — Grupuri de lucru sectoriale — formate din experti pe domeniul vizat, cu rol
de a culege si analiza informatiile cantitative si calitative, de a elabora analiza sectoriala si de a
identifica si prioritiza riscurile majore pentru sectorul respectiv, de a stabili obiective si a
analiza si selecta alternativele, precum si de a identifica interventiile prioritare pentru sectorul
vizat, in cadrul planului de actiune. Grupurile sectoriale vor derula activitati atat independent,
cat si in colaborare cu celelalte grupuri, astfel incat sa asigure integrarea la nivelul orasului a
obiectivelor, a interventiilor prioritare si a actiunilor necesare pentru implementare
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la nivel de implementare — partenerii care au fost identificati ca fiind responsabili in realizarea
activitatilor din cadrul Strategiei/Planului de actiuni vor asigura implementarea strategiei, iar
Comitetul de monitorizare — format din membrii echipei de coordonare, impreuna cu cei ai
comitetului consultativ si grupurilor de lucru sectoriale, va avea atributii privind urmarirea
modului de implementare a actiunilor stabilite in cadrul planului de actiuni, cuantificarea
gradului de realizare a obiectivelor, identificarea problemelor aparute in implementare si
gasirea de solutii la acestea.

in cadrul fiecdrui grup partenerial trebuie stabilite de la inceput foarte clar urméatoarele aspecte:
resurse care vor fi alocate de catre parteneri (persoane, bani, informatii, timp), activitati asumate,
responsabili, rezultate vizate si termene de realizare, mecanisme de comunicare si frecventa
intalnirilor, precum si mecanisme de luare a deciziilor (se poate elabora inclusiv un regulament de
organizare si functionare a grupului, in functie de atributiile avute in cadrul procesului).

I.3 Planificarea activitatilor specifice procesului strategic

fn cadrul acestei etape se identificid obiectivele urmarite in cadrul procesului de elaborare a
documentelor de planificare strategicd, resurse disponibile (oameni, bani, timp, informatii),
instrumentele si metodologia de lucru si se vor clarifica aspectele institutionale si administrative.

De asemenea, se vor stabili activitatile de intreprins Tn procesul de elaborare, termene, responsabili,
pentru fiecare actiune in parte, asigurandu-se corelarea si delimitarea clara intre activitatile de
initiere, coordonare si mentinere a procesului derulate de autoritatea locala si activitatile executive si
de consultare derulate de parteneri. Planificarea activitatilor se poate realiza utilizand diagrama
GANTT:

S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 5S4

Procesul de elaborare a documentelor strategice poate dura intre 1 si 2 ani, iar activitatile trebuie sa
fie corelate cu ceea ce este prezentat in continuare, ultima activitate fiind cea de aprobare a
documentului final in cadrul Consiliului Local. Perioada de implementare a documentelor strategice
depinde de perioada pentru care sunt elaborate acestea, iar activitatile vizeaza in principal realizarea
proiectelor si actiunilor identificate in planul de actiune, comunicare, monitorizare & evaluare si
actualizare.
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ITI. Elaborarea diagnosticului teritorial (a analizei situatiei

existente)

[1l.1 Structura si competentele echipei de management/coordonare a procesului de

planificare strategica

n aceast etapé se realizeazi o analiza de profunzime a situatiei existente la nivelul teritoriului, pentru
fiecare domeniu de analiza vizat. Acest efort implica utilizarea de informatii primare (colectate direct
"de pe teren”) si secundare (date si informatii existente, colectate deja in statistici, analize, rapoarte
etc.), proportia dintre cele doua variind functie de tematica abordata de documentul strategic, dar si
de resursele alocate pentru proces.

Principalele surse de date ce ar trebui avute in vedere la aceasta etapa, pentru fiecare domeniu
potential de analiza sunt:

1. Cadrul natural, biodiversitatea, Studii / analize elaborate anterior (cadrul natural, hidrografie,
mediul riscuri naturale etc.)
Date / informatii puse la dispozitie de ANM (principalii
parametrii climatici))
Date / informatii puse la dispozitie de APM, inclusiv rapoartele
anuale cu privire la starea mediului in judet
Date / informatii puse la dispozitie de cdtre DSP (de ex.
calitatea apei potabile)
Date / informatii puse la dispozite de catre Directia Silvica
(starea padurilor)
Ministerul Mediului / APM - lista ariilor naturale protejate de
interes comunitar, national, judetean

2. Demografia INS. Rezultatele recensamintelor populatiei si locuintelor,
Anchete structurale
INS. Baza de date TEMPO Online
Date puse la dispozitie de DIJS (miscare naturala si migratorie a
populatiei, fortd de munca)
3. Marginalizarea sociala si  Studii ale Bancii Mondiale cu privire la comunitatile
locuirea informala marginalizate din mediul urban si rural
Strategiile de dezvoltare locala si Planurile Urbanistice
Generale ale UAT-urilor
INS. Rezultatele recensaminteor populatiei si locuintelor
INS. Baza de date TEMPO Online
Date / informatii puse la dispozitie de catre UAT-uri (asezari
informale)
4. Resursele naturale si economia | Studii pedologice realizate de OSPA (daca exista — calitate fond
funciar)
Date / informatii puse la dispozitie de Directia pentru
Agricultura Judeteana, APIA si AFIR (fond funciar, productie
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5. Transportul si comunicatiile

6. Dotarea tehnica

7. Patrimoniu,
sport

cultura,

turism,

agricold)

INS - Rezultatele Recensdamintelor Generale Agricole si ale
Anchetelor Structurale in Agricultura

Date / informatii puse la dispozitie de ANIF (imbunatatiri
funciare)

Date / informatii puse la dispozitie de Directia Silvicd si
ocoalele silvice (fond forestier, productie silvica)

Date / informatii puse la dispozitie de ORC (agenti economici)
Baze de date cu agenti economici achizitionate (ListaFirme)

INS — Baza de date TEMPO Online

Date / informatii puse la dispozitie de Ministerul Economiei,
Antreprenoriatului si Turismului

Studii si strategii elaborate la nivel national (de ex. Master
Planul pentru Turism National), regional (de ex. Strategia de
Specializare Inteligenta), judetean sau local (de ex. SIDU etc.)
PATN — Sectiunea | si Master Planul General de Transport
(coridoare de transport)

Date / informatii puse la dispozitie de administratorii
infrastructurii de transport (CNAIR — SDN, CJ, CNCF CFR, UAT-
uri etc.)

Date / informatii puse la dispozitie de operatorii de transport
Planurile de mobilitate urbana durabila ale centrelor urbane
Master Planul General de Transport al Romaniei, Strategia de
Transport Intermodal si Planul Investitional pentru Dezvoltarea
Infrastructurii de Transport

Studii si recensaminte de trafic (daca exista)

INS. Baza de date TEMPO Online

Date / informatii puse la dispozitie de ABA (amenajare bazine,
amenajari hidrotehnice, captari etc.)

Date / informatii puse la dispozitie de ANIF (amenajari
hidroameliorative si pentru combaterea alunecarilor de teren)
Date / informatii puse la dispozitie de ISU (de ex. hidranti)

Date / informatii puse la dispozitie de ADI, operatori regionali /
locali de apa-canal

Date / informatii puse la dispozitie de DSP (calitatea apei)

Date / informatii puse la dispozitie de operatorii de transport
si distributie a energiei, petrolului si gazelor naturale

Date / informatii puse la dispozitie de catre ANCOM si
operatorii de telecomunicatii

Date / informatii puse la dispozitie de catre APM si ADI deseuri
Master Planul pentru Apa si Apa Uzata

Ghidurile de arhitectura realizate de OAR

Ministerul Culturii — Lista actualizatda a monumentelor istorice
din Romania

Date/informatii puse la dispozitie de Ministerul Economiei,
Antreprenoriatului si Turismului (unitati de cazare, trasee
turistice omologate, centre de informare turistica
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INS. Baza de date TEMPO Online (capacitate de cazare,
circulatie turistica etc.)
Master Planul pentru Turism National
Strategii / planuri / studii déja elaborate

8. Riscurile naturale Date / informatii puse la dispozitie de ABA (Planul pentru
Prevenirea, Protectia si Diminuarea Efectelor Inundatiilor)
Planul judetean si planurile locale de analiza si acoperire a
riscurilor
Harti de risc / hazard elaborate la diferite niveluri teritoriale
Date / informatii puse la dispozitie de ISU (situatii de urgenta,
interventii etc.)

10. Educatia, sanatatea si Date puse la dispozitie de AJOFM si ITM (resurse de munca)
serviciile sociale Date puse la dispozitie de AJPIS (protectie sociald, formare
continua, servicii sociale)

Date puse la dispozitei de ISJ (educatie)
Studii ale Bancii Mondiale cu privire la comunitatile
marginalizate din mediul urban si rural
Date / informatii puse la dispozitei de catre DGASPC si alti
furnizori de servicii sociale
Date / informatii puse la dispozitie de DSP (sanatate)
Date / informatii puse la dispozitie de catre UAT-uri (dotare cu
servicii publice)

11. Capacitatea administrativa Informatii puse la dispozitie de UAT-uri (resurse umane,
tehnice, informationale, informatizare si digitalizare)
Date statistice furnizate de MLPDA cu privire la executia
bugetelor locale
Informatii transmise de UAT-uri cu privire la apartanenta la
structuri asociative (GAL, ADI)

Dupa cum se poate observa, in tabelul de mai sus predomina sursele de informatii secundare. Pentru
colectarea de informatii primare instrumentele recomandate sunt:

e Sondajul de opinie — adresate publicului larg, ce pot fi aplicate fata-in-fata, telefonic, online
sau prin alte metode consecrate si care se bazeaza pe chestionare ce pot cuprinde
urmatoarele tipuri de intrebari:

Care considerati ca este cea mai urgenta problema care ar trebui rezolvata in municipiul
dumneavoastra?

Care este gradul dvoastra de multumire, pe o scara de la 1 la 5, cu privire la urmatoarele
elemente de infrastructura si servicii publice din municipiul dvoastra?: curatenie, nivel de
poluare, infrastructura rutiera / pietonald, spatii verzi, viata culturald si recreere, sinatate,
educatie, siguranta publica, servicii sociale, utilitati, aspectul cladirilor, locuinte, transport public,
relatia cu personalul din administratie, digitalizare etc.

Ce anume va place ih mod special la municipiul in care locuiti?
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Ce ar trebui facut in municipiul dumneavoastra pentru a crea locuri de munca?

e Interviurile — realizate cu actori importanti de la nivel local (decidenti politici, reprezentanti ai
unor companii mari, ONG-uri si structuri asociative, lideri de opinie etc.), pe baza unui ghid de
interviu bine structurat, care ar putea cuprinde urmatoarele tipuri de intrebari:

Care considerati ca sunt punctele slabe ale localitatii dvoastra, raportat la urmatoarele
domenii.....?

Care sunt principalele probleme/nevoi si perspectivele cu privire la domeniile amintite?

Care considerati ca sunt principalele 3 obiective / evenimente culturale si/sau turistice de la
nivelul localitatii dvoastra care defines comunitatea si ar trebui promovate pe plan intern si
extern

Care sunt principalele 3 puncte forte, de atractie ale judetului / localitatii pe care le-ati prezenta
unui investitor

Care ar fi, in opinia dvoastra, primele 3 destinatii turistice pe care le-ati recomanda unui turist?
Cum evaluati la nivel local impactul proiectelor realizate in urmatoarele domenii de interventie?

e Organizarea de grupuri de lucru sectoriale — care au aproximativ acelasi public-tinta, mai
degraba specializat, ca si interviurile

¢ intalnirile si activitatile directe cu cetitenii — preferabil cat mai aproape de locul de rezident
al acestora.

in cazul unor demersuri de planificare strategicd, precum cel al documentelor cu caracter sectorial
(PMUD, PIEE, Planuri de actiune pentru neutralitate climatica, managementul riscurilor etc.) sau al
celor care vizeaza doar anumite teritorii cu caracteristici specifice este necesara o prioritizare a zonelor
sau a domeniilor de interventie inca din etapa de analiza a situatiei existente. Daca in cazul aspectelor
teritoriale, prioritizarea se face de obicei prin delimitarea zonelor in cauza pe baza unor criterii
urbanistice obiective, in cazul dilemei cu privire la sectoarele/domeniile care ar trebui sa primeasca
cea mai mare atentie este recomandabila utilizarea unor matrici multi-criteriale de prioritizare care ar
putea sa aiba ca si criterii:

- Optiunile populatiei (ierarhizarea nevoilor rezultata in urma realizarii sondajelor de opinie)

- Optiunile expertilor (cei care realizeaza diagnosticul, cei intervievati si/sau care participa la
grupurile de lucru)

- Urgenta interventiei (existenta unor constrangeri legislative
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IV. Instrumentele de planificare strategica: Analiza SWOT si
Analiza PESTLE

IV.1. Analiza PESTLE

Analiza PESTLE evalueaza impactul pe care diversi factori externi 1i au asupra dezvoltarii teritoriului
vizat de procesul de planificare strategica. Acest instrument functioneaza complementar cu analiza
SWOT si permite luarea unor decizii documentate cu privire la optiunile de dezvoltare. Practic, PESTLE
reprezinta abrevierea de la urmatorii factori:

Politici — aici sunt inclusi factori precum taxele, legislatia, stabilitatea guvernamental3, legile in
vigoare, nivelul de coruptie sau de birocratie dintr-o tard, dar si orice schimbari majore din
legislatie care pot crea o situatie tensionata la nivelul populatiei civile.

Economici — acesti factori se refera la ciclurile de business, potentialul de crestere economica
sau recesiune, rata inflatiei si a dobanzii, costurile cu forta de munca, rata somajului, impactul
noilor tehnologii si al globalizarii asupra economiei, distributia venitului.

Sociali — in aceasta categorie sunt incluse normele si asteptarile culturale, nivelul de sanatate
a populatiei, rata de crestere a populatiei, distributia pe grupe de varsta, atitudinea populatiei
in privinta dezvoltdrii in cariera, sanatate si Securitate.

Tehnologici — aici sunt inclusi factori legati de aspectele tehnologice precum activitatea de
cercetare si dezvoltare, automatizare, rata de schimbare tehnologica.

Legali — aceasta categorie de factori include schimbarile legislative ce pot afecta piata muncii,
accesul la materiale, resursele disponibile, taxarea, nivelul importurilor sau exporturilor.
Ecologici — acesti factori se refera la incalzirea globala si cresterea nevoii de a face tranzitia
spre resursele sustenabile, pandemiile si alte urgente, aprovizionarea in mod etic (atat la nivel
national, cat si la nivel international).

IV.2. Analiza SWOT
Pentru sectoarele prioritare selectate, se va realiza, in pasul urmator, o analiza SWOT pentru a
raspunde la intrebarea: Care sunt punctele tari, slabe, amenintdrile si oportunitdtile locale pentru
domeniul X sau Y?

Prin realizarea analizei SWOT se analizeaza practic, fezabilitatea interna (puncte tari, puncte slabe) si
cea externa (oportunitati, amenintari). Astfel, pentru fiecare domeniu analizat se vor identifica:

tendintele din mediul extern, posibil a se manifesta in viitor, in afara controlului
planificatorului si care pot fi dezirabile (oportunitati) sau indezirabile (amenintari)

punctele tari si resursele interne ale teritoriului, existente Tn prezent si aflate sub controlul
planificatorului (dezirabile) si punctele slabe sau neajunsurile teritoriului, existente in prezent
si aflate sub controlul planificatorului
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Puncte tari Puncte slabe | Analiza '
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Procesul decizional ar trebui sa includa urmatoarele elemente:

construieste pe punctele tari
elimina punctele slabe
exploateaza oportunitatile
indeparteaza amenintarile
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V. Stabilirea directiilor generale si a alternativelor de
dezvoltare in procesul de planificare strateagica

n vederea stabilirii directiilor generale si a alternativelor de dezvoltare se pot analiza trei instrumente
complementare, care vor fi detaliate in continuare si care pot fi utilizate in paralel:

e Analiza SWOT pe catene si matricea strategiilor SWOT
e Metoda arborelui problemelor si obiectivelor
e Diagrama os de peste

V.1. Analiza SWOT pe catene si matricea strategiilor SWOT3:
Pentru fiecare pereche amenintare-oportunitate identificata in cadrul acestor sectoarelor analizate se
construiesc catene, pe baza elementelor clasice din analiza SWOT, de forma urmatoare:

Puncte slabe ale orasului Puncte tari ale orasului
(care il fac vulnerabil in fata Amenintare (care reduc vulnerabilitatea sa in
amenintarii) fata amenintdrii)

Puncte slabe ale orasului Puncte tari ale orasului
(care reduc posibilitatea Oportunitate (care cresc posibilitatea
valorificdrii oportunitdtii) valorificdrii oportunitdtii)

Astfel, o amenintare nu este reald, decat daca:

v exista puncte slabe ale teritoriului care creeazd un mediu propice manifestarii amenintarii
v nu exista suficiente puncte tari care sa reduca efectele negative ale materializarii amenintarii

O oportunitate nu este reald, decat daca:

v/ exista anumite puncte tari ale teritoriului care faciliteaza valorificarea oportunitatii
v nu exista suficiente puncte slabe care sa impiedice valorificarea oportunitatii

n etapa urmatoare, in definirea obiectivelor strategiei se pot avea in vedere:

v evitarea materializdrii problemelor majore (prin eliminarea punctelor slabe si valorificarea
punctelor tari)
v’ valorificarea sanselor aparute (prin valorificarea punctelor tari si eliminarea punctelor slabe)

Matricea strategiilor SWOT
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Strategie orientata

Strategie ofensiva :
spre schimbare

Strategie
diversificata

Strategie defensiva

Cele patru tipuri de strategii care pot fi alese pe baza analizei SWOT sunt, asa cum se poate vedea din
figura de mai sus:

v’ Strategie orientatd spre schimbare — findepartarea punctelor slabe prin valorificarea
oportunitatilor

v’ Strategie defensivd — eliminarea punctelor slabe pentru a preveni efectul negativ al
amenintarilor

v Strategie diversificatd — folosirea punctelor tari pentru a preveni efectul negativ al
amenintarilor

v’ Strategie ofensivd — folosirea punctelor tari pentru valorificarea oportunitatilor

V.2. Metoda arborelui problemelor si obiectivelor:
Aceasta metoda permite vizualizarea problemelor sub forma unei diagrame de tip arbore, denumita
arborele problemelor, si este construita pe baza relatiilor de tip cauza — efect.

Pasii care trebuie urmati pentru realizarea arborelui problemelor sunt urmatorii:

v identificarea problemelor existente (aici se face legdtura cu pasii realizati anterior, analiza
riscurilor si vulnerabilitatilor si analiza SWOT)

v alegerea unei probleme de baza (problema majora din SWOT-ul pe catene)

v' se cautd problemele legate de aceasta problema major3

v’ se stabileste ierarhia cauzelor si efectelor

Ultimul pas 1l reprezinta construirea efectivd a diagramei, prin gasirea raspunsului la urmatoarele
intrebari:

v' Care probleme constituie efecte directe ale problemei de bazd (majord)? Acestea se
amplaseaza in coroana
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v" Dacé o problema nu este nici cauza, nici efect, atunci se plaseazd la acelasi nivel, formand un
nou arbore

v" Care sunt problemele care cauzeazd problema de bazd (majord)? Acestea se plaseazd la
radacina

n pasul urméator se realizeazd analiza obiectivelor, prin care se identificd solutii potentiale pentru o
situatie data si se descrie p situatie viitoare, la care se va ajunge prin rezolvarea problemelor.

L Q\M 1 ;/L & Se  reformuleazi
3 7S situatiile negative,
R ¥ identificate in

4/\&_ )) arborele )
E’)H’@[b)l]@am% mafers problemelor, in

situatii pozitive
’%—W&i&‘i: dezirabile si
AT realiste.

Aspectele negative sunt transformate in aspecte pozitive dorite, iar problemele vor fi transformate in
obiective:

n alegerea strategiei pot sta criterii de evaluare a diferitelor optiuni precum:

v' Relevanta pentru strategiile de la nivelele superioare
Complementaritatea cu alte strategii
Disponibilitatea resurselor financiare
Disponibilitatea competentelor

Importanta acordata de parteneri

Urgenta

v' Acceptabilitatea sociald

N NI N NN

Aceste optiuni strategice vor avea un impact cu atat mai mare cu cat respecta mai multe dintre
criteriile de evaluare mentionate anterior. Pentru a evalua impactul acestor strategii se pot acorda
punctaje pe o scara stabilitd de comun acord cu partenerii (de ex. de la 1 la n sau ridicat-mediu-scdzut)
pentru unele dintre aceste criterii precum: importanta, urgenta, acceptabilitate, sau se pot lua in
considerare criterii suplimentare precum: marimea populatiei beneficiare, grupuri dezavantajate
beneficiare, numar de probleme solutionate, buget estimat vs buget disponibil etc.

V.3. Diagrama os de peste (Ishikawa):
O alta metoda de tip cauza-efect este diagrama os de peste, pentru a carei completare trebuie urmati
pasii mentionati mai jos:

v’ Identificarea problemei (riscului)
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v’ Identificarea factorilor care au dus la aparitia problemei (cauza principald sau categorii de
cauze care genereaza problema): organizare institutionald, proceduri, resurse umane, resurse
financiare, resurse materiale, comunicare

v' |dentificarea cauzelor secundare (vulnerabilititilor) — pe categorii de stakeholderi:
administratia publica centrald, administratia publica locala & institutii publice de la nivel local,
cetateni & ONG-uri, mediul privat

v Definirea obiectivului, pornind de la problema (risc)

v Identificarea masurilor necesare — a solutiilor care ar putea elimina cauza problemei

Schematic Diagrama os de peste se poate reprezenta in felul urmator:

Factorul 1
Factorul 2
Problema
Factorul 4
et cauzaz Cauza2

e——

Continutul acestui material nu reprezinta in mod obligatoriu
Pozitia oficiald a Uniunii Europene sau a Guvernului Romaniei
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