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drându-se totodata în planurile de 
dezvoltare pe termen lung ~i în 
structurile financiare date? Dezvoltare locala 

~i management 
descentralizat 

etodologie BIBLIOTHÈQUE 
ENA.P discutat cu manageri din 

locar ati de dimensiuni medii, în-
QU É 8 E C tre 5.000 ~i 80.000 locuitori, 
~ re raspund de diferite sectoare: 
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' le, administrarea ~i întretinerea e-d e dimensiuni medii din Québec chipam~ntelor pub~ice, ma~i~~' 
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A n cadrul (~onfedntei in!enmllonale o:rganizatô în aceasü1 

1 vara de Facuhmea de management din catirul ASE-Bucu-
. re$tî, a suscirm imeres cercernrea efectuata de autori, pe 

un e!;)ainkm de municipafüali din Québec. cu prîvîre la proble-
melc ridicme de achizitiile publice. Cu convingrea di aspectele 
trntate pot constîtuî exernple utile pentn.1 adrninistrarmc locale 
rnrnàne. prezentàm !argi extrase din ace.sr material. 
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Activitatea de control are anu-
mite caracteristici specifice. Pe 
de o parte, primarii ~i consilierii 
locali urmàresc sa reducà taxele, 
sau cel putin sa evite cre~terea a-
cestora, din motive electorale; pe 
de alta parte, guvemul provinciei 
Québec emite noi reglementari, 
legi ~i strategii (privind securi-
tatea, mediul, calitatea controlu-
lui) care au o influenta semnifi-
cativa asupra cheltuielilor de o-
perare. Apare astfel, un fel de 
competitie între intentii ~i con-
ditiile date. a 

Evident cà cea mai simpla stra-
tegie ar însemna reduceri peste 
tot, în serviciile publice ~i con-
trol, înlocuirea echipamentelor 
publice nepe1iormante, reduceri 
la întretinere sau reduceri de per-
sona!. Exista însa ~i alte cai de 
îmbunatatire a managementului 
în administratie, de optimizare a a-
chizitiilor cu sisteme care permit 
sa se obtina ceea ce e mai bun ye 
piata, la cele mai bune preturi. In-
trebarea care se pune este urma-
toarea: cum reu~esc municipali-
tatile sa faca acest lucru, înca-

stmctun ( cum ar fi constmctn, 
conducte de curatare ~i drenare, 
dmmuri etc.). S-au purtat discutii 
individuale ~i interviuri de gmp 
privind activitatea de control, cu 
scopul de a gasi exemple practice 
~i experiente inovatoare. 

Referitor la datoria publica, s-au 
pus în discutie elemente de politi-
ca ~i strategie; în ce prive~te achi-
zi1file au fost analizate documen-
tele utilizate, procedurile de achi-
zitii, inf ormatia necesara, politicile 
urmarite în domeniu, strategiile de 
control, relatiile cu fumizorii, fon-
durile fixe, calitatea evaluàrilor ~i 
plângerile înregistrate; la infrastruc-
tura s-a lucrat pe documentatia fo-
losità, pe fondmi fixe, pe activi-
tatea de prevenire, pe materiale, 
precum ~i pe analize asupra rolului 
politicienilor ~i al managerilor. 

Rezultate 
În ce prive~te sistemul descen-

tralizat, am identificat diferente 
semnificative între ora~e. Unele 
(în special ora~ele de dimensiuni 
mai mari) au sisteme centralizate. 
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fedUcerea • cosfürilor,jn altele se f)Ustirïe 

·• cà cheltuiëlil& eu controlUFsl.lrït mai mari • 
· decât economme· realizate. · 

.( Unii lucrëaza eu sisteme pe bazà 
de calculatoare sofisticate, în timp ce• allii 
refuzà sà investeascà în tehnologie de 
vârf, pe motiv cà aceste cheltuiéli . depà-
~esc economiile. 
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l Unii au propriile lor sisteme ma-
nuale de control, iar altii se màrginesc sà 
schimbe ceea ce se stricà in structuri. 

Unii se gândesc la viitor, în timp ce 
a~ii se gândesc exclusiv la nivelul cheltu-
ielilor. 

În cele ce urmeaza, prezentàm 
diferite abordari, însotite de co-
mentarii privind consecintele a-
cestor practici, bune sau rele. Pre-
ocuparea noastra este de a identi-
fica noi cai de îmbunatatire a ma-
nagementului. Trebuie sà luam în 
considerare o dimensiune politica 
referitoare la relatia primari-con-
silieri locali, precum ~i o di-
mensiune administrativa <lin pers-
pectiva functionarilor publici. Este 
clar ca ambele parti au de învatat 
unele de la celelalte. Cautarea de 
informatii, sau, pe de alta parte, re-
fuzul de a informa, face parte tot 
din procesul de informare care se 
înscrie, în perceptia noastra, tot 
într-o forma de control. 

Problema datoriei este extrem 
de importanta, în timp ce admi-
nistrarea ei este foarte simplà. 
Trebuie sa stabile$ti ce anume 
vrei sa pui în contul datoriei, iar 
restul este pentru a fi folosit. 

l Unele localitàti au hotàrât sà-si re~ 
ducà datoriile prin diminuarea tuturor' tipu-
rilor de costuri. Au oprit investi~ile in infra-
structurà, eu. excep~a celor pentru avarii 
deschise (canalizare ~ · gropi pe strazi), 
ceea ce le:-a permis sà anuleze datoria 
publicà în câ1iva ani, într-unul din cazuri. 

Alte administrapi ~-au propus sà 
reducà datoria într-un numàr de ani, pen-
tru a minimiza restrângerile bugetare, 
pàstrând o capacitate opera~nalà optima. 

Reducerea prea rapida a dato-
riei risca sa duca la cheltuieli mari 
ulterioare $i de asemenea risca sa 
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duca la imposibilitatea adminis-
tratiei de a se mai încadra în o-
bligatiile fiscale ceea ce deter-
minà <lin nou revenirea la majo-
rarea datoriilor. 

Reducerea datmiilor înseamna 
introducerea în administratie a 
principiului "füra datorii". Dacà 
apar cheltuieli mari, nimeni nu 
poate afirma ca administratia va 
avea capacitatea de a plàti direct, 
fara a apela la împrumuturi. A vo-
catii reducerilor sustin ca în vii-
tor oamenii vor avea capacitate 
sporita de a apela la împrumuturi, 
ceea ce reprezinta opusul ,gândirii 
administrative urmarite. In orice 
caz, problema este pusa în bratele 
politicienilor care vor fi ale$i în 
viitor, ea nu îi afecteaza pe cei la 
putere în prezent. Aceasta remar-
ca este importanta pentru ca acest 
sistem conditioneaza întreaga 
rnodalitate în care se desfü$oara 
managementul în prezent. 

Ultima consecinta este ca infra-
structura, deci ceea ce nu este vizi-
bil, va fi neglijata mult mai mult 
decât ceea ce se aflà la vedere 
(spatii verzi $Î servicii directe). 

Toate administratiile au obli-
gatia continua de a efectua achi-
zitii, cu respectarea legislatiei spe-
cifice care reglementeaza achizi-
tiile. Obligatia administratiei este 
de a achizitiona bunuri sau ser-
vicii în conditii optime de canti-
tate, calitate, termene de furniza-
re s1 service. 

j În localitàtile foaite mici, 
procesul se desfà$oara la vedere, 
se cumpara ceea ce este nevoie în 
baza unei politici generale. Pre-
ocuparea privind favorizarea a-
chizitiilor pe plan local este im-
portanta, de$i nu este permisa de 
lege.A 

In unele cazuri, administratia 
ofera vânzatorilor de pe piata lo-
calà un stimulent de 5% pentru 
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contracte de valori mici, în timp 
ce alti achizitori considerà ca vân-
zatorii au avut deja avantajul de a 
se afla pe piata respectivà a$a cà 
nu mai este cazul sa li se creeze 
facilitati suplimentare. 

Dincolo de aspectele legale, a-
cest sistem de functionare s-a 
dovedit a fi foarte dinamic. În u-
nele regiuni, achizitorii organi-
zeaza întâlniri, manageri din di-
ferite ora$e fac schimb de infor-
matii asupra preturilor, produ-
selor, afacerilor încheiate $i la fel 
procedeaza - într-una $i aceea$i 
localitate - cei implicati în achi-
zitii pentru sanàtate sau educatie 
dar care se aflà sub jurisdictii 
diferite. 

Se creeazà centre de achizitii care 
negociazà preturi speciale pentru anu-
mlte articole de care are nevoie. orasul. 
La rândul sàu, ~i guvemul creeazà cen-
tre de achizijii · , la dispozipa municipa-
litàtilor, ~ cum a procedat Asociatia 
municipiilor. 

Fiecare municipalitate are po-
sibilitatea de a achizitiona fie 
prin aceste centre, fie direct, du-
pa cum au capacitatea de a face 
singuri afaceri mai bune. Üra$ele 
mai mari dezvolta practici de 
expertiza la achizitii, definind 
nevoile $i stabilind astfel cele 
mai adecvate produse pentru 
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departamentele solicitante. Unele 
administratii au angajati care se 
întâlnesc cu vânzatorii, inspec-
teaza produsele, negociaza con-
tractele ~i discuta cu destinatarii 
din interiorul administratiei. 

Procedurile de achizit:ii 
Serviciile de achizitii de regula 

procedeaza în cinci pa~i: 
1) Se stabilesc necesitatile în 

functie de ce solicita destinatarii 
~i dupa discutiile purtate cu ex-
pertii în achizitii. 

2) Se pregatqte oferta, cu 
specificatii, inclusiv cu data livra-
rii produsului sau serviciului. 

3) Sunt identificate diferite 
surse de achizitie, precum ~i con-
tactele pentru a putea fi contac-
tati suficient de multi fumizori. 

4) Se analizeaza ofertele pen-
tru a stabili: cea mai buna oferta 
~i cel mai bun fumizor, implicân-
du-i aici pe experti, utilizatori ~i 
comitetul achizitorilor. Uneori, 
aceastà etapa este împartita în doi 
pa~i: mai întâi este evaluata cali-
tatea fumizorilor (pentru a-i eli-
mina pe cei care nu se califica) ~i 
apoi este evaluat pretul. 

5) Contractul este oferit câ~ti­
gatorului în conditiile propuse. 

Autoritàtile fac distinctie clarà 
între contractele specializate ( ca-
nalizare, conducte sau utilaje), 
unde expertiza utilizatorului este 
esentiala, ~i achizitii repetitive 
(hârtie, ai1icole de birou) unde e-
xista standarde ~i unde concu-
renta între fumizori este esentia-
la. Daca sistemul de achizitii este 
centralizat, controlul este mai efi-
cient ~i fraudarea este mai putin 
posibila, însa sistemul este com-
parativ mai costisitor. 

• Ora~ele mici (sub 25.000 
locuitori) nu au un asemenea sis-
tem, care funcponeaza în cazul 
ora~elor cu dimensiuni supe-
rioare. 

• Ora~ele cu sistem centralizat 
de obicei î~i justifica cheltuielile 
prin preluarea unui anumit pro-

m 

cent (de obicei 15%) din tot ce 
cumpara, afirmând ca aceasta su-
ma reprezinta economia pe care 
au fücut-o sistemului, lucru care 
poate fi discutat doar din pers-
pectiva teoretica. 

Cea mai buna justificare tine 
de faptul di produsele cumparate 
corespund cel mai bine necesita-
tilor beneficiai·ilor, în conditii de 
preturi reduse. Cumparatorii cu-
nosc multe produse, unele dintre 
ele necunoscute beneficiarilor ~i 
ca atare le pot face acestora su-
gestii interesante. Astfel, contri-
butia lor tine de specificatii pen-
tru produse specializate ~i preturi 
mai byne pentru celelalte pro-
duse. Intr-o municipalitate care 
nu are un sistem centralizat exis-
ta o mare posibilitate de pierderi, 
fraude sau întelegeri pe sub mâna 
care pot trece neobservate un 
timp, dar care maj târziu pot ge-
nera scandaluri. In schimb, cei 
care nu opereaza cu un asemenea 
sistem, î~i cunosc oamenii ~i nu 
accepta sa plateasca pentru un 
serviciu mai scump decât econo-
miile pe care acesta le poate ge-
nera ~i în conditiile în care di-
mensiunea economiilor nu justi-
fica aceste cheltuieli. 

Fonduri fixe 
Acest domeniu ridica proble-

me foarte importante. Multe mu-
nicipalitati mentin fonduri fixe 
precare, pentru a reduce costu-
rile. 

"încercam sa menfinem fondu-
ri1e fixe cu rotafi.e rapida, care 
fac fafi nevoilor $i urgen.felor". 
"Suntem aten.fi la tot ce ne tre-
buie $i este U$OI sa obfinem ce 
dorim, cu exœpfi.a unor produ-
se care trebuie schimbate mai 
rar, cum ar Ji (evile de apa". 

Se înceai·ca sa se evite consti-
tuirea de rezerve mari, care im-
plicà ~i cheltuieli ridicate. Regula 
este de a putea sa se opereze zil-
nic ~i sa se reducà cheltuielile cu 
mijloacele fixe. Unii prefera sa 

mentina aceste mijloace f~xe cât 
mai aproape de utilizatori. In pre-
zent este u~or sa se realizeze con-
tracte cu livrare la momentul o-
portun (just în time) în care fumi-
zorul livreaza în mod constant, în 
functie de nevoi. 

Observat:ü 
Membrii consiliului prefera sa-i 

încurajeze pe comercianti, intere-
sându-se despre t:ranzactiile care 
nu le sunt favorabile, în special 
acolo unde restrictiile legislative 
nu actioneaza (sub 25.000 $). 
Printre consilieri, unii nu sunt fa-
miliarizati cu probleme cantabile 
sau financiare, dar din ce în ce 
mai des pun întrebàii legate de 
costuri: "de ce ati cheltuit atât, de 
ce ati platit pretul ii.sJa, cum s-a 
ajuns la pretul asta?' In unele ca-
zuri, iau dosarele la studiat în 
weekend pentru a se pregati în 
vederea discutiilor din prima zi a 
saptamânii urmatoare CU edilii O-
Ta$UlUÎ. Toate cheltuielile trebuie 
aprobate de forul ieraifoc imediat 
superior, fiecare nivel administra-
tiv având o limita de cheltuieli $i 
în multe cazuri cultura organiza-
tionala fiind cea care are efect a-
supra comportamentului anga-
jatilor. Aceasta ultima conditie 
este critica pentru di în felul a-
cesta este conditionat modul în 
care ei vor gestiona, modul în 
care vor solicita bugetul viitor ~i 
modul în care î~i vor pregati pla-
nurile. Dacà un proiect de buget 
le-a fost respins, este posibil ca 
cei în cauza sa creada ca solici-
tàiile lor le vor fi respinse ~i a-
tunci renunta sa mai formuleze ce-
reri. Se multumesc sa solicite 
doar ce cred di li se va accepta la 
nivel politic. În consecinta, este 
posibil ca Consiliul sa nu pri-
measdi informatii corecte, pentru 
cà de principiu nu este interesat 
sa cunoasdi problemele ~i pentru 
cà refuza sa fadi cheltuieli nor-
male. Angajatii au tendinta de a 
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renunta la obligatiile ce le revin 
în materie de planificare pentru a 
considera di politicienii nu sunt 
interesati sa fie informati. 

De exemplu, toate ora9ele dintr-o a-
numita regiune cumpara produse chimi~ 
ce împreuna, pentru a-9i reduce cos-
turile. ln alte cazuri, cumparà hârtie sau 
produse de uz general în asociere cu aile 
instilutii publice din zona. Restrictiile apar 
însa din dorinta de a achizitiona pe plan 
local si anume atunci când tranzactiile 
sunt de valoare ridicata (peste 1 OO.OOO$), 
situalie în care trebuie tinut con! de res-
trictiil'e impuse de lege în sensu! obli-
gatiei ge a initia un proces de oferta pu-
blica. ln acest scop, apelarea la centre 
de achizitii publice, oferite de Guvern sau 
de Asociatia municipiilor permite redu-
cerea cheltuielilor tara aile dificultati. 

Administratia unui ora9 a semnat un 
contract cu o banca locala folosind cardul 
Visa pentru achizitii. Fiecare functionar 
public al carui post include activitate de 
achizitii prime9te un card Visa cu o limita 
de cheltuieli personale zilnice 9i cu o 
baza de tranzactii (în legatura cu aceas-
ta el trebuind sà aiba avizul sefului sau 
etc.). Fiecare semneaza un contract prin 
care se angajeaza ca orice sumà nejus-
tificatà va fi recuperata din salariul sau. 
Controlul se face lunar de forul ierarhic 
superior iar administratia. ora9ului emite 
numai un cec o data pe lunà, cu avanta-
je în sensulde reduceri acordate pentru 
trei persoane la serviciile financiare. 
Achizitiile sunt mai rapide 9i mai simple 
pentru functionari, iar controlul este mult 
u9urat. Sistemul presupune negocieri 
anterioare cu furnizorii . generali, dar în 
cazul prezentat toate partile au acceptai 
mecanismul fàra probleme. 
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Tranzactfile 
Este o practica comuna de a 

cauta oferte publice pentru con-
tracte de pâna la 25.000$, pentru 
a evita tranzactiile publice condi-
tionate de cereri de oferte impuse 
obligatoriu prin lege. Multe între-
prinderi furnizoare prefera un 
contract sigur la un pret mai sca-
zut dar cu sig~ranta ca vor primi 
acel contract. Intreprinderile afir-
ma ceva de genul "în mod obis-
nuit cerem 35.000 $, dar va 
facem o oferta pentru 25.000$ ca 
sa fim sjguri ca încheiem con-
tractul". In aceste cazuri, munici-
palitatile prefera sa încheie con-
tracte pe principiul rotatiei furni-
zorilor pentru a evita ca numai 
unul dintre ei sa obtina toate co-
menzile. În sfârsit, dfu ce în ce mai 
mult, municipalitatile fac publice 
rezultatele pietei publice (prin 
internet sau prin documentatie) 
pentru a mentine credibilitate pen-
tru sistemul folosit precum si 
pentru a ajuta firmele furnizoare 
sa se pregateasca mai bine în vii-
tor, în sensul de asti care le sunt 
punctele slabe si ce anume i-a 
diferentiat de furniz01ii care au 
câstigat comenzile contractuale. 

Cazul infrastructurii are anu-
mite particularitati. Am dorit sa 
aflam, în ce priveste situatia in-
frastructurii, ce fel de informatie 
are importanta strategica pentru 
administratie, cum îsi planifidi sa 
finanteze cheltuielile, ce politica 
de management preventiv se a-
plica si care sunt elementele care 
conditioneaza decizia. 

f..m observat practici diferite. 
In multe cazuri, municipalita-

tile stabilesc destinatiile bugetu-
lui în functie de ce le ramâne du-
pa plata datoriilor. Mai putin 
frecvent am gasit situatii în care 
se prefera sa se mentina calitatea 
infrastructurii, însa cele mai mul-
te municipalitati nu fac asa. 
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''lnvesti(iile în strazi au trecut 
de la 14 mil.$ la 4 mil.$". 
"A$teptam sa facem investi/il 
când vor apare probleme". 
"Copiii no$tri vor mo$teni, 
probabil, o infrastructura uzata, 
dar atunci poate ca vor avea 
posibilita.(:i mai bune de a se 
imprumuta". 

Autoritatile guvernamentale o-
fera subventii (prin programe 
destinate infrastructurii) care 
constituie factori suplimentari în 
luarea deciziilor. Unele munici-
palitati se abtin de la investitii, 
gândindu-se când urmeaza sa so-
seasca noul program de subven-
tii. Apare o incitatie pentru in-
vestitii când apar programele, 
dar se restrâng investitiile când 
administratia asteapta noi pro-
grame. 

Aceste programe sunt construite în 
jurul unui principiu de cheltuieli împàrJ:ite: 
guvernul federal pune 1/3, guvernul 
provinciei 1 /3, iar municipalitatea trebuie 
sà contribuie de asemenea eu o treime. 

Astfel, municipalitatile sunt o-
bligate sa aiba planuri pe termen 
lung pentru a primi finantari, dar 
sistemul este avantajos pentru ca 
orasele prefera sa-si asigure ca-
pacitati de plata pentru o treime 
dintr-un program important decât 
sa pliiteasca integral investitii din 
alocatii curente. 

Functionarii publici se plâng a-
desea ca politicienii sprijina mai 
ales ceea ce se vede. 

"Sunt cazuri în care se toama 
asfalt peste o structura distrusB., 
de$i nu era nevoie de ~a 
ceva". 

Principala problema a infras-
tructurii tine de faptul ca este in-
vizibila, spre deosebire de par-
cmi sau terenuri de fotbal. Tre-
buie reactionat rapid când apar 
probleme grave, pentru ca ce-
tatenii nu accepta sa stea tara 
apa, sau sa sup011e inundatii, desi 

m 
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reactia apare numai când trebuie 
sa se faca fata unei situatii de criza. 

Activitatea de protectie 
Toate ora~ele inspecteaza hi-

drantii împot1iva incendiilor, ma-
soara presiunea termostatica, dar 
se pare ca obligatia de a îm-
bunatati securitatea publicà vine 
de la companiile de asiguràri sau 
din partea Ministerului admi-
nistratiei publice. Unele muni-
cipalitati recurg la control pre-
ventiv: 

''Folosim camere de luat ve-
deri. pentru canalizan acoperite 
sau pentru conductele de api, 
pentru a depista scurgeri.; con-
sumul de apa a sciizut cu 20%, 
de$i populafia 01'8$ului. a cres-
cut"; 
"Am ajuns la concluzia ca pre-
venirea costa mai pufin dec§t 
reparafia, evitam orele supli-
mentare de munca, avem piese 
de schimb, bugetul este sub 
control iar service-ul este îm-
bunatafit". 

Concluzia nu pare sa fie evi-
dentà. Alte municipalitati sustin 
ca prevenirea este prea scumpa, 
pentru a fi aplicata în domeniul 
infrastructurii. In acest scop, unii 
au masurat debitul de apa în ve-
cinatatea comunitatii, pentru a 
vedea daca au loc pierderi pe 
reteaua interna. Rezultatele au 
fost diferite, în functie de ora~e, 
cele mai mici fiind mai critice în 
legaturà cu utilitatea cheltuielilor 
de prevenire. 

Jnf ormatfile strategice 
Intr-o lume perfectà, munici-

palitatea ar trebui sa aiba 0 infra-
structura completa ~i de calitate, 
precum ~i sa aiba materialele de 
care are nevoie. Mentinerea la a-
ce~ti parametli devine prea cos-
tisitoare. 

'Tehnologia care folose$te ca-
mere de supraveghere este prea 
scumpii pen.tru a fi. generali-
zata, numai pentru a confirma 
o decizie"; 

''Ne menf:inem obiectivul de a 
avea un sistem informafional 
computerizat". 

Potrivit mai multor aprecieri, 
se pare ca este riscant sa se faca 
investitii în sisteme sofisticate, 
pentru ca ulterior sa nu mai ra-
mâna bani pentru actualizare. 
Pentru ca un asemenea sistem sa 
fie eficient este necesar sa se va-
lorifice competentele fiecarui an-
gajat aflat în contact direct cu do-
meniul, astfel încât sa poata in-
troduce în sistem datele con-
statate la nivelul lor. Aceasta este 
evident în cazul muncitorilor, su-
praveghetorilor, directorilor sau 
al angajatilor de rând care trebuie 
sa dobândeasca cuno~tinte teh-
nice pentru a putea sa observe, sa 
evalueze ~i sa administreze sis-
temul prin introducerea datelor. 
Este vorba de o schimbare struc-
turalà care ar trebui pregatita cu 
mult înainte de aplicare, întrucât 
presupune schimbarea culturii ~i 
a obi~nuintelor. Unele municipa-
litati au luat subventii pentru a-~i 
realiza sisteme informationale, 
dar doar putine au reu~it sa tina 
sistemul functional, exceptie fü-
când acele autoritati care au 
investit inclusiv în instruirea teh-
nicà a personalului pentru a fi în 
masurà sa colecteze informatiile 
~i sa lucreze cu aceste date în cal-
culator. 

Au fost identificate ~i alte sis-
teme mai limitate, cu planuri pe 
hârtie, strânse în volume sau pe 
baza de haqi. 

''A vem un dosar, dar este at§t 
de mare înc§t nu-1 putem folosi 
pentru a da un diagnostic". 
''Am barot strazile timp de 15 
ani, dar documentul realizat 
este uri.8$ $i nu este (:inut la zi". 
''Înregistriim totul, am obfinut 
12 file de documentafie scrisa 
îndesat". 

Unele municipalitàti folosesc 
hàrfi, eu stegulete colorate pentru 
a ilustra orice stricàciune sau si-
tuatia în ansamblu. (verde în-
seamna "OK", galben - "aten-

tie'', ro~u - "trebuie reparat a-
cum"). Mai se folosesc formulare 
sau cartele cu cinci grade de dete-
riorare (la nivel vizual), folosind 
criterii precum frecventa ~i gra-
dul de dificultate al interventiei. 
În sfâr~it, unii dispun de infor-
matii, dar nu ~tiu cum sa le fo-
loseascà sau nu ~tiu cum sa aplice 
aceste informatii în luarea deci-
ziei. În aceste c'azuri, decizia este 
partialà, incompleta ~i greu de 
folosit füra prelucrare. 

Analiza 
Putine ora~e, dintre cele unde 

s-a realizat studiul, au strategii 
proprii, ~i chiar în caz afirmativ, 
aceste strategii reprezintà reactia 
la problemele aparute în anul 
anterior. Problema cea mai im-
portantà este abordarea reducerii 
datoriilor, astfel cà daca datoria a 
fost platita, administratorii ora~u­
lui fac urmatoarea planificare a 
bugetului de o maniera foarte 
strictà, ca ~i cum s-ar terne sa nu 
ajunga din nou în postura ante-
rioara. Se dau solutii pentru ur-
gente, se investe~te la minimum 
în activitati de întretinere ~i pre-
venire, pentru o perspectiva eco-
nomica pe termen scurt. Inves-
titiile sunt concentrate pe pro-
iecte vizibile, astfel încât ceta-
tenii sa aiba impresia cà s-a fücut 
foarte mult. Un fenomen recent 
consta în presiunea pentru a se 
investi în mod egal în fiecare sec-
tor de interes pentru ora~. Fiecare 
consilier vrea sa aiba "partea sa" 
din bugetul total, ceea ce duce la 
problema prioritàtilor pentru 
întreaga organizatie. Repartiza-
rea geograficà poate provoca noi 
probleme ~i nu poate fi rezolvata 
füra informatii adecvate. 

Cei mai performanti inves-
tesc în informatie, fiind con~­
tienti ca altfe1 vor avea probleme 
în viitor. Ei provoaca necesitatea 
instruirii supervizorilor astfel 
încât ace~tia sa poata face diag-
noze, sa evalueze ~i sa controleze 
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informatia, fiind de asemenea 
instruiti cum sa introducà infor-
matiile în sistemul computerizat, 
eu caracter de activitate perma-
nenta. 

Singura altemativa la aceas-
ta abordare o reprezintà controlul 
dupa problemele acumulate sau 
dupa plângerile cetatenilor ( calea 
cea mai simplà). Sistemele ba-
zate pe harti (geografice sau eu 
stegulete colorate), sistemele eu 
cartele eu notificàri pe baza ob-
servarilor vizuale sau alte siste-
me folosind documentatie scrisa 
prezinta carente legate de faptul 
cà nu pot prezenta problemele în 
mod actualizat ~i precis, dupa 
cum o alfa carenta este data de 
faptul cà aceste ;isteme nu per-
mit consultarea informatiilor în 
timp real. Managerii obi~nuiesc 
sa argumenteze: 

"Cum sa conving pe cineva sa 
investeasca 1n ceva care nu este 
vizibil ~i mai este ~i foarte 
scump?" 
''La o 1ntfi.lnire a primarilar, ci-
neva a 1nt:rebat: cum pot eu sa 
conving pe cineva ca e mai bine 
sa investeasca 1n conducte decât 
1n parcuril.e penfm copii?" 

Raspunsul este ca, pe termen 
lung, un asemenea comportament 
se dovede~te a fi foarte costisitor 
~i nu este doar o chestiune de 
bani dar tine si de buna folosire a 
capacitatii ~i cuno~tintelor anga-
jatilor. Cei care reu~esc sa reali-
zeze obiectivele vor fi încântati 
de rezultate. 

Concluzii 
În ultimii 20 de ani, situatia 

municipalitatilor s-a schimbat 
foarte mult. Ora~ele au capatat 
din ce în ce mai multa autono-
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mie, responsabilitati ~i posibi-
litàti financiare. Cetiitenii sunt tot 
mai informati despre ce se întâm-
pla în comunitatile lor ~i unele 
cazuri aratà cà cetàtenii au votat 
"eu picioarele pe pàmânt" pentru 
a-~i asigura traiul în conditii bune 
~i eu taxe mai putine. Orasele, la 
fel ca multe institutii publice, trà-
iesc eu restrictii financiare severe 
~i eu obligatia de a furniza ser-
viciil~ pe care le a~teaptà cetà-
tenii. ln prezent, toti cei din siste-
mul administratiei sunt confrun-
tati eu dileme ce tin de personal 
~i contabilitatea institutionala, 
multiplicarea reglementàrilor, la 
care se adaugà asteptarile tot mai 
mari din partea utilizatorilor ~i 
din partea cetàtenilor. Mediul 
înconjurator face presiuni pentru 
responsabilitate financiara spori-
tà, pentru raspundere sociala mai 
mare, toti ace~ti parametri ge-
nerând critici din diferite surse. 

În acest sens, am gasit doua 
tipuri de strategii în municipali-
tàtile pe care le-am analizat. 

• Prima constà în reducerea la 
maximum a costurilor, reducerea 
cheltuielilor peste tot unde este 
posibil, ceea ce duce la scaderea 
calitàtii pentru ceea ce nu este la 
vedere (în special infrastructura). 
Taxele sunt mentinute la nivel 
scazut, cetàtenii - în calitatea lor 
de plàtitori de taxe - sunt fericiti, 
iar riscul se întinde pe termen 
lung, respetiv dupa ciclul de viata 
în politicà al celor care au decis 
a-ceste strategii. 

0 a doua abordare constà în 
analiza interna a economiei orga-
nizatiei, în convingerea popula-
tiei asupra factorului de calitate 
legat de optiunile lor. Aici, un as-
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pect impmtant îl reprezintà cos-
turile ascunse. Reînnoirea unei 
strazi înseamnà sà schimbi con-
ductele, de aduqiune de apa ~i 
pentru drenarea apelor uzate, sà 
schimbi conductorii electrici, tro-
tuarele. Fiecare din aceste repa-
ratii este extrem de costisitoare si 
dacà se vrea sa se facà toate aces-
te operatiuni odatii, obiectivul 
poate deveni prohibitiv. Pe de al-
tà parte, toatà lumea este de a-
cord cà dacà desfaci strada pen-
tru înlocuirea unei conducte, cel 
mai bine este sà faci toate repara-
tiile necesare. 

Toate municipalitàtile sunt 
foarte preocupate sa-~i controle-
ze costmile. Pe de alta parte, nu 
toate împàrtà~esc aceea~i pers-
pectiva în raport eu problemele 
fiscale, eu chestiunile legate de 
datorii sau legat de tipurile de ser-
vicii pe care le oferà. Unele mu-
nicipalitàti sunt foarte dinamice 
~i active în càutarea de noi surse 
de economii, pentru modalitàti 
mai bune de functionare ~i pentru 
abordàri inovationale. Nu putem 
gàsi ora~ul perfect, care sà con-
stituie suma tuturor celor expuse 
pâna aici. 

Credem cà experientele pre-
zentate ofera idei noi pentru îm-
bunàtàtirea activitàtii publice, 
pentru eficienta sporità ~i pentru 
reducerea cheltuielilor operatio-
nale concomitent eu sporirea re-
zultatelor. Multe ora~e si institu-
tii descentralizate cautà, în pre-
zent, raspunsuri la aceste tipuri 
de programe. • 
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