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PLAN DE DEZVOLTARE SI IMBUNATATIRE A ACTIVITATII pentru IM ,,GLCI” IALOVENI

REZUMAT

Scopul elaborarii Planului de dezvoltare si imbunatatire al activitatii Intreprinderii Municipale
»,Gospodaria Locativ - Comunala Ialoveni” consta in oferirea unor recomandari generale privind
imbunatatirea si dezvoltarea activitatii Intreprinderii.

La baza elaboririi Planului de dezvoltare si imbundititire a activitdtii Intreprinderii Municipale
»Gospoddria Locativ - Comunald Ialoveni” sti analiza diagnostic a activititii Intreprinderii
realizata pentru perioada anului 2013 precum si a indicatorilor financiari ce caracterizeaza
activitatea acesteia pentru perioada anilor 2010-2012. Rezultatele integrale ale analizei sunt
expuse in raportul Analizei diagnostic a Intreprinderii Municipale ,Gospoddria Locativ -
Comunala Ialoveni”.

| NOTA: Deoarece Planul de dezvoltare si imbundtidtire a activitdtii Intreprinderii Municipale
»Gospoddria Locativ - Comunald laloveni”a fost fundamentat in baza rezultatelor Analizei
diagnostic a Intreprinderii Municipal - se recomandd analiza in complex a acestor 2 lucrdri

Concluziile sumare ale analizei diagnostic a Intreprinderii sunt prezentate in capitolul 1. ANALIZA
SWOT A IM ,GOSPODARIA LOCATIV - COMUNALA IALOVENI” Analiza a fost divizati pe principalele
sectoare de activitate ale Intreprinderii:

e management strategic si organizational (include analiza institutionald, de management si
managementul resurselor umane)

e management operational,

e marketing si relatii cu utilizatorii,

e management financiar.
Reiesind din profilul de activitate si specificul activititii al Intreprinderii, precum si din situatia
curentd a acesteia, reflectata sumar in analiza SWOT, in capitolul 2. DIRECTII DE DEZVOLTARE A
.M. ,GOSPODARIA LOCATIV - COMUNALA IALOVENI” au fost trasate principalele directii de
dezvoltare si de Imbunatatire a activitatii Intreprinderii:

= Imbunititirea activititii operationale

= Modernizarea si extinderea activitatii

In capitolul 3.STRATEGII DE DEZVOLTARE PE DIRECTII DE ACTIVITATE, pe fiecare dintre directiile
sus-mentionate, au fost propuse strategii de dezvoltare.

Strategiile de dezvoltare sunt detaliate la nivel de masuri si actiuni concrete la nivelul fiecdrui
sector de activitate a Intreprinderii in capitolul 4.MASURI SI ACTIUNI DE IMBUNATATIRE A
ACTIVITATIL

Pentru actiunile a caror implementare prezinta implicatii financiare in capitolul 5. RESURSE
FINANCIARE PENTRU IMPLEMENTAREA PLANULUI DE DEZVOLTARE a fost propus un buget
estimativ.
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PLAN DE DEZVOLTARE SI IMBUNATATIRE A ACTIVITATII pentru IM ,,GLCI” IALOVENI

1. ANALIZA SWOT A iM ,,GOSPODARIA LOCATIV - COMUNALA IALOVENI"

Analiza SWOT prezintd sumar rezultatele analizei diagnostic a Intreprinderii despre care s-a
mentionat anterior.

Scopul analizei SWOT este acela de creare a unei viziuni comune de realizare a strategiilor si
planului de imbunatatire pe directii de activitate, prin identificarea zonelor cu potential si a
prioritatilor.

Analiza SWOT permite identificarea masurilor oportune pentru inlaturarea/diminuarea punctelor
slabe, precum si ierarhizarea lor ca prioritati, eliminand in mare masura influenta amenintarilor.

Analizi SWOT s-a efectuat cu divizare pe sectoarele de activitate ale Intreprinderii:
e Error! Reference source not found.
e Error! Reference source not found.
e Error! Reference source not found.
e Error! Reference source not found.

Urmarind punctele slabe si amenintarile pentru fiecare nivel organizational, Imbunatatirile
specifice pot fi Incorporate mai eficient in planificarea activitatilor.

1.1. Management strategic si organizational

PUNCTE FORTE PUNCTE SLABE

+ Legalitatea a genurilor de activitate, | — Lipsa unui Contract de gestiune a activelor si serviciilor intre
documentelor existente, etc. Consiliul local si operatorul local de servicii

+ Forma de exercitare a activitatii | — Viziunea factorilor de decizie este pe TS si poarta un caracter

(fara concesionare) ofera preponderent operational decit strategic prin practicarea unui
deschidere catre fondurile publice mecanism reactiv de planificare strategica si operationala

+ Managementul organizational, in | — Insuficienta unui nivel tehnic avansat de informatizare si
mare parte, functional automatizare a tuturor proceselor

(organigrama reflecta starea reald),

. . . — Lipsa reglementarii functiei de control / monitorizare (lipsa
dinamic decizional ’

indicatorilor de eficienta)
+ Utilizarea sistemului informational

avansat, partial — Lipsa culturii de leadership

— Lipsa actelor normative, corporative care reglementeaza

+ Membru al Asociatiei Patronale a
! procesele HR;

Serviciilor Publice din R. Moldova;
existenta sindicatelor si a
Contractului colectiv de munca;

OPORTUNITATI RISCURI / AMENINTARI

! Influenta factorilor externi - piata, A Lipsa cadrului legislativ national complex cu privire la gestiunea
oportunitati investitionale, etc. serviciilor de salubrizare
asupra necesitatii schimbarii
institutionale a operatorului

& Influenta factorilor externi (politic, social) asupra dezvoltarii
strategice si organizationale a IM

Existenta potentialului de creare a
unui sistem informational avansat
(proiecte de majorare a nivelului de
gestiune interna, ex. USAID, etc.)

# Disfunctii majore intre institutia primarului si cea a consiliului
local privind caile de solutionare a problemelor serviciilor
comunale

A Migratia potentialei fortd de munca din zona

Oportunitatea de a deveni operator
regional
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PLAN DE DEZVOLTARE SI IMBUNATATIRE A ACTIVITATII pentru IM ,,GLCI” IALOVENI

1.2. Management operational si tehnic

PUNCTE FORTE

+ Existenta unui mecanism eficient de
organizare a activitatii de colectare,
transportare a deseurilor

+ Utilizarea sistemului automatizat
pentru elaborarea principalelor

acte de reglementare a activitatii

! Dezvoltarea, in proces, a cadrului
juridic reglementativ?!

! Promovarea protectiei mediului la

nivel national

! Existenta posibilitatilor de participare
la proiecte de finantare, inclusiv a
infrastructurii tehnice, a procesului
operational, asistenta tehnica

! Existenta potentialului de extindere a
ariei si a serviciilor prestate

OPORTUNITATI

PUNCTE SLABE

— Lipsa setului de documente de reglementare ale procesului
operational (inclusiv decizional)

— Exercitarea unei activitati improprii (Apa Canal)
— Influenta fondatorului in procesul decizional intern

— Desfasurarea incompleta a activitdtii de salubrizare (lipsa
colectarii selective, neprelucrarea post-colectare, etc.)

— Starea precard a infrastructurii de salubrizare (tehnica veche,
insuficientd, depozit neautorizat si amplasare ilegald)

RISCURI / AMENINTARI

A Costuri ridicate pentru crearea infrastructurii tehnice necesare

A Dezvoltare insuficienta a pietei de reciclare si valorificare a
deseurilor

A Lipsa de receptivitate si interes a populatiei la necesitatea
serviciului de salubrizare

A Risc de poluare a mediului

A Risc de imbolnavire a populatiei, inclusiv a muncitorilor

1.3. Marketing si relatii cu

PUNCTE FORTE

Flexibilitatea politicii de lucru cu
utilizatorii si furnizorii n functie
de specificul fiecaruia

Promovarea unei politici tarifare
echitabila social

Eficienta procesului de facturare,
colectare a platilor, gestiune a
achitarilor (folosirea sistemului
automatizat de evidenta)

OPORTUNITATI

.....

»,Monopol natural” - conditie pentru
dezvoltare, extindere a serviciilor

! Aprobarea prevederilor legislative
privind activitatea de salubrizare

I Posibilitate de extindere teritoriala a

utilizatorii

PUNCTE SLABE

— Neacoperirea totala a ariei cu serviciul prestat
— Inflexibilitatea politicii tarifare la modificarile economice anuale

— Existenta lacunelor contractuale cu unul dintre partenerii
strategici - ,Apa Canal” Chisindu - dificultati in solutionarea
problemei

— Evidenta manuala a registrului achizitiilor (procurilor)

RISCURI / AMENINTARI

A Pretentii si asteptari crescute de la utilizatori

A Aparitia necoerentii intre veniturile viitoare ale populatiei si
potentialele majorari de tarif

A Majorarea gradului de refuz al utilizatorilor pentru prestarea
serviciului

- A Continuarea procesului de transportarea si depozitare
serviciilor o : ’
neautorizata a deseurilor
1 Strategia nationala 2013-2027 si a planului regional de gestionare a deseurilor
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PLAN DE DEZVOLTARE SI IMBUNATATIRE A ACTIVITATII pentru iM ,,GLCI” IALOVENI

! Asigurarea echitatii si egalitatii de gen
in prestarea serviciului, inclusiv in
crearea conditiilor necesare mamelor
cu copii mici sau cu multi copii, a
veteranilor de razboi si a persoanelor
cu disabilitati in achitarea serviciului
intr-un mod convenabil, cit si in
exprimarea reclamatiilor si sugestiilor
fata de serviciile primite, etc.

A Potentiale reclamatii din partea anumitor grupuri sociale in
privinta imposibilitatii acoperirii costurilor serviciului, cit si cu
referire la lipsa conditiilor adecvate pentru achitarea acestora
ori exprimarea reclamatiilor, etc. De ex. lipsa pantelor pentru
persoanelor cu disabilitati face imposibila vizita acestora in
cadrul intreprinderii municipale pentru exprimarea anumitor
obiectii sau ingrijorari cu privire la serviciul primit. Lipsa
punctelor de achitare in zonele usor accesibile ale orasului
creeaza dificultati mamelor cu copii mici de a achita serviciile.

1.4. Management financiar

PUNCTE FORTE

Aplicarea a mecanismului de
Management financiar, (cu unele
retineri)

Desfasurarea eficienta a proceselor
financiare elementare (ex. fluxuri
de informatii, raportare, delegare
responsabilitati)

Gestiunea financiara optima in

functie de resursele disponibile

Existenta sistemei informationale
de evidenta economico-contabila

OPORTUNITATI

' PUNCTE SLABE

— Lipsa unei viziuni financiare pe termen lung
— Lipsa conceptului formalizat de Management financiar

— Practicarea, partial, a evidentei economico-contabilda pe suport
de hartie

— Lipsa formalizarii procesului decizional financiar, a controlului
financiar intern si a mecanismului de raportare

— Lipsa capacitatii investitionale

contabila, care
patrimoniului

— Mentinerea unor principii vechi de evidenta
denatureaza starea / valoarea realda a
intreprinderii

— Desfasurarea activitdtii in conditii de rentabilitate scazuta
(negativa din activitatea operationala si totala) si predispunere
ridicata catre faliment

RISCURI / AMENINTARI

! Existenta posibilitatilor externe de
suport tehnic si informational in
crearea unui sistem eficient de
Management financiare (ex. Programe
de asistenta, consultantda - USAID,
programe de cooperare europeana)

A Lipsa eficienta de conlucrare cu APL in vederea claritatii
documentare a modului de evidentd a activelor gestionare

# Incilcarea prevederilor legale privind incasarea plitilor in
numerar In procesul de colectare a achitarilor de la utilizatori
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PLAN DE DEZVOLTARE SI IMBUNATATIRE A ACTIVITATII pentru iM ,,GLCI” IALOVENI

2. DIRECTII DE DEZVOLTARE A .M. ,GOSPODARIA LOCATIV - COMUNALA
IALOVENI"”

Serviciile de utilitate publica au ca obiectiv asigurarea conditiilor de viatd mai bune pentru
populatie si prezinta o importanta sociala majora pentru Administratia Publica. Astfel, una din
conditiile de baza privind inregistrarea unor succese reale atat in planul administratiei localitatii,
cit si In planul serviciilor de utilitate publica este colaborarea institutionalda eficienta.
Oportunitatile de dezvoltare a Intreprinderii Municipale ,Gospodaria Locativ - Comunali Ialoveni”
sunt In directa dependenta de deciziile si obiectivele Consiliului orasenesc si ale Primariei.

Stabilirea unei colaboriri eficiente intre fondator si Intreprindere va permite eliminarea totald sau
partiala, pe termen scurt, a diverselor disfunctionalitdfi ce exista, sau pot aparea, in cazul
implementdrii unei strategii intr-un anumit domeniu si respectiv, fie minimalizarea efectelor
negative propagate cumulativ si/sau in lant, fie optimizarea relatiei efecte pozitive / efecte
negative.

Reiesind din scopul credrii si specificul activititii desfisurate, Misiunea propusi pentru IM
»,Gospodaria Locativ - Comunala Ialoveni” este:

Protejarea si conservarea mediului inconjurdtor prin dezvoltarea durabild si calitativa
a domeniului de salubrizare si a serviciilor complementare, crednd parteneriate de

responsabilizare cu societatea civila.

Principiile care vor ghida activitatea Intreprinderii in vederea indeplinirii misiunii sunt:

e dezvoltarea durabila

e asigurarea egalitdtii de tratament si a incluziunii

e accesibilitatea prin prisma suportabilitdtii serviciilor

e transparenta, consultarea si antrenarea in decizii a populatiei

e asocierea intercomunald si parteneriatul

e recuperarea in totalitate de cdtre operatori a costurilor prestdrii serviciilor
e corelarea cerintelor cu resursele

e asigurarea unui regim de functionare continuu

e asigurarea autonomiei financiare

e transparenta operatiunilor organizatorice si comerciale

e protectia si ocrotirea mediului inconjurdtor
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PLAN DE DEZVOLTARE SI IMBUNATATIRE A ACTIVITATII pentru iM ,,GLCI” IALOVENI

Reiesind din rezultatele analizei diagnostic a Intreprinderii, strategiile de dezvoltare si de
imbunatatire a activitatii Intreprinderii vor fi orientate pe 2 directii:

Imbunititirea activititii

operationale

L et Lo » Modernizare si extindere serviciu curent
activitatii « Creare si dezvoltare de servicii noi

Pentru imbunititirea activititii operationale eforturile Intreprinderii vor fi orientate spre
imbunatatirea activitatii curente in cadrul principalelor sectoare de activitate ale Intreprinderii:

1) management strategic si organizational,
2) management operational,

3) marketing si relatii cu utilizatorii,

4) management financiar.

Procesul de imbunatatire al calitatii serviciului revine in mare parte managementului si
personalului Intreprinderii, implicand initierea si implementarea unor masuri de imbunatatire
curente, la nivelul activitatii operationale.

Modernizarea si extinderea activitatii intreprinderii implica consolidarea si concentrarea
eforturilor factorilor de decizie din cadrul Intreprinderii si Administratia Publici Locald in
dezvoltarea durabild a intreprinderii de utilitate public3, inclusiv a serviciului public de salubrizare
(APL, donatori locali si externi etc.) pentru:

1) modernizarea si extinderea serviciului curent,

2) crearea si dezvoltarea unor servicii noi.
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PLAN DE DEZVOLTARE SI IMBUNATATIRE A ACTIVITATII pentru iM ,,GLCI” IALOVENI

3. STRATEGII DE DEZVOLTARE PE DIRECTII DE ACTIVITATE

Analizand situatia interna a Intreprinderii, oportunitatile si riscurile mediului extern, prezentate in
analiza SWOT, si asteptarile factorilor de decizie interni si externi au fost identificate strategiile de
dezvoltare ale acesteia. Reiesind din directiile de dezvoltare a Intreprinderii propuse mai sus,
strategiile au fost divizate dupa cum urmeaza:

DIRECTIA IMBUNATATIREA ACTIVITATII OPERATIONALE

SECTOR MANAGEMENT STRATEGIC SI ORGANIZATIONAL

Strategii: = Elaborarea unei baze regulamentare si documentare interne si la nivel de localitate
= Automatizarea completa a sistemelor informationale interne

» Implementarea unui mecanism intern de planificare, evaluare si control al activitatii
pe termen mediu si lung

= Divizarea si formalizarea proceselor de munca in cadrul intreprinderii

= Asigurarea procesului de gestiune a resurselor umane corespunzator cerintelor legale
si tendintelor in domeniu

SECTOR MANAGEMENT OPERATIONAL SI TEHNIC

Strategii: = Perfectionarea procesului operational

= Renovarea infrastructurii de operare
SECTOR MARKETING SI RELATII CU UTILIZATORII

Strategii: = Perfectionarea procesului de lucru cu utilizatorii
= Perfectionarea sistemului de colectare a veniturilor

= Asigurarea accesului la servicii a tuturor categoriilor de cetdteni (analiza gender)
SECTOR MANAGEMENT FINANCIAR

Strategii: = Eficientizarea sistemului de gestiune si evidenta financiara

= Asigurarea unui nivel optim al rentabilitatii

DIRECTIA MODERNIZAREA SI EXTINDEREA ACTIVITATII

SECTOR MODERNIZARE SI EXTINDERE SERVICIU CURENT

Strategii: = Rezolvarea problemei depozitarii deseurilor
» Perfectionarea infrastructurii tehnice

» Majorarea ariei de acoperire In mediula 90% -100%

SECTOR CREARE SI DEZVOLTARE DE SERVICII NOI
Strategii: = Consolidarea activitatii prin prestarea serviciilor aditionale de utilitate publica :
o Amenajare spatii verzi,
o Iluminatul stradal,
o Servicii funerare,
o Alte servicii de salubrizare si amenajare prestate persoanelor fizice.
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PLAN DE DEZVOLTARE SI IMBUNATATIRE A ACTIVITATII pentru IM ,,GLCI” IALOVENI

Masurile propuse pentru imbunatatirea activitatii operationale pot fi implementate de catre
angajatii Intreprinderii, in cadrul sarcinilor de lucru ale acestora. Misurile propuse pentru
extinderea si modernizarea activititii Intreprinderii au un caracter mult mai complex, necesitind,
in mare parte, implicarea unor specialisti externi.

Date fiind multitudinea actiunilor propuse, precum si insuficienta, actuala, a resurselor interne
pentru implementarea operativa a masurilor de imbunatatire a activitatii, nu a fost trasat un plan
calendaristic de implementare a acestora. Pentru fiecare masura a fost apreciata estimativ durata
de implementare.

Termenul maxim recomandat pentru implementarea masurilor de Imbunatatire a activitatii
operationale a Intreprinderii este de 3-5 ani.

Pe termen scurt, se recomandi focusarea eforturilor si resurselor Intreprinderii in realizarea
actiunilor propuse de fmbunititire a activititii operationale a Intreprinderii. Implementarea
acestora va avea ca efect nu doar eficientizarea nemijlocita a activitatii operationale, dar si crearea
unui mediu intern favorabil pentru valorificarea investitiilor ce pot fi ulterior atrase din exterior.

Se prezintad posibild si implementarea cu forte si surse proprii a unora dintre masurile propuse
pentru modernizarea si extinderea activititii, cum ar fi cele ce vizeaza dezvoltarea de noi servicii. In
acest sens este absolut iminenti colaborarea intre Intreprindere si Primarie pentru a fi transferate
acele genuri de activitate, care la moment sunt in gestiunea directa a Primariei si care atrag resurse
financiare si eforturi manageriale comparativ mai mari decit ar fi In cazul gestionarii acestora de
citre Intreprinderea Municipald. Acest fapt va aduce beneficii pentru ambele parti, in primul rind
prin optimizarea costurilor, pentru APL - costuri operationale, iar pentru Intreprinderea
Municipala - dispersarea riscurilor, si a veniturilor, precum si scaderea gradului de presiune a
cheltuielilor administrative asupra volumului de venituri. La acest capitol, eforturile Intreprinderii
trebuie focusate pe asigurarea bazei legale de desfasurarea a serviciilor respective, precum si pe
suplinirea efectivului de personal cu cadre de calificarea necesara.

Planul de misuri de dezvoltare a Intreprinderii va orienta eforturile si resursele, proprii si atrase
din exterior, pe termen mediu si lung. Cresterea eficientei si rentabilitatii activitatii curente a
Intreprinderii, precum si existenta unui plan de dezvoltare a acesteia pe termen lung vor contribui
esential la cresterea capacititii Intreprinderii de a atrage resurse externe pentru implementarea
masurilor de modernizare si extindere a activitatii.
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4, MASURI SI ACTIUNI DE iMBUNATATIRE A ACTIVITATII

Durata de
mplementare

Masuri Actiuni Rezultat | Efecte asteptate

Responsabil

MANAGEMENT STRATEGIC SI ORGANIZATIONAL

APL
Consiliul local
Comisiile de
specialitate (mediu,
amenajare teritoriu,
funciare, economica,

Existenta unui document
strategic care sa fixeze
obiectivele si politicile de
mediu pentru localitate,

. . s N planificare,
Elaborarea Planului de mediu al localitatii . care sunt necesare in luarea .
forire A 1 *7  Plan de mediu local deciziil Ini d 3 -4 luni dezvoltare
(referire Anexa 1) eciziilor . zlinice | 1€ teritoriala, etc.)
i management, inclusiv ) L
Crearea cadrului & . Societatea civila
legal secundar pentru gestionarea -
privind servicillor ~ de utilitate Ministerele de
desfisurarea publica resort
serviciilor de Operatorii de
utilitate publica servicii de utilitate
(ex. salubrizare) publica
Existenta unui document
strategic pentru asigurarea APL
dezvoltdrii  durabile in Consiliul local
Elaborarea  Strategiei de dezvoltare si | Strategie de dezvoltare si  domeniul salubrizarii in Societatea civils
functionare pe termen mediu si lung al | functionare pe TM si TL al @ functie de documentatia de 6-10 luni _
serviciului de salubrizare (referire Anexa 2) serviciului de salubrizare urbanism si programele de R Dlrec'Forul -
dezvoltare economico- Intreprinderii

sociala a localitatii si a bazei
legislative existente

USAID

DIN PARTEA POPORULUI AMERICA

Acest document a fost elaborat cu suportul proiectului USAID de Sustinere a Autoritatilor
e ibouibmdia  Locale din Moldova (LGSP) in parteneriat cu Compania ProConsulting. Viziunile ina 12 din 56
exprimate nu corespund in mod obligatoriu celor ale Agentiei Statelor Unite pentru

Dezvoltare Internationald (USAID) ori Guvernului SUA.



PLAN DE DEZVOLTARE SI IMBUNATATIRE A ACTIVITATII pentru iM ,,GLCI” IALOVENI

< . L Duratade | .
Masuri Actiuni Rezultat Efecte asteptate i Responsabil
7 . implementare |
Consiliul local
Primarul
Stabilirea  conditiilor de .
. . ST Directorul
Elaborarea si aprobarea unui Regulament local prestare a  serviciului, - . .
. . . RN Regulament elaborat, aprobat, . s . Intreprinderii
de organizare si functionare al serviciului de ublicat si implementat majorarea capacitatii de 3-4 luni S
salubrizare (referire Anexa 3) P > 1mp gestiune a  serviciilor, Specialistii din
atractivitate investitionala cadrul
intreprinderii
Societatea civila
APL
Ges.tlonarea. . cgrecta o a Consiliul local
activelor primite in folosinta .
. N < Juristul APL
Revizuirea actelor in baza cdrora au fost Confirmarea drepturilor si ]
Crearea bazei transmise in gestiune bunurile unitdtii Acte de transmitere 1in obligatiilor  intreprinderii 2 -3 luni . DIFECFOSUI -
legale pentru administrativ - teritoriale gestiune a bunurilor revizuite  asupra bunurilor transmise Intreprinderii
dele.garfa Stabilirea  conditiilor de R ]urls:tul N
gestiunii exploatare si modului de Intreprinderii
serviciilor restituire, etc. . Contabilul
Intreprinderii,
. . N . < uristul
Semnarea unui contract de gestiune intre Definirea clara a Tntr]e rinderii
fondator si Intreprindere privind serviciile de = Contract de gestiune incheiat responsabilitatilor partilor 3-4 luni ]uris?cul APL
utilitate publica prestate de operator (referire : intre fondator si Intreprindere = Monitorizarea indeplinirii Directorul,
Anexa 4 ini S . .
) sarcinilor Intreprinderii
Revizuirea continutului Statutului Intreprinderii Corespunderea continutului
Statutului exigentelor unui
Conformarea act constitutiv al entitatii
actelor juridice prin includerea Directorul
institutionale reglementdrilor exhaustive intreprinderii
5 . referitoare la independenta .
corespunzator Statut revizuit aprobat . e pe . . 3-4 luni Juristul
legislatiei patrimoniald, financiard si Tt nderii
manageriala. nireprinderi,
; ) Juristul APL,
. . . Functionalitatea
Elaborarea si aprobarea pe intern a unui T o
i e - prevederilor statutului prin
nomenclator al activitatilor desfasurate . «
’ > utilizarea in toate
Aprobarea statutului in redactie noua domeniilor de gestiune a
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PLAN DE DEZVOLTARE SI IMBUNATATIRE A ACTIVITATII pentru iM ,,GLCI” IALOVENI

< . L | Duratade .
Masuri Actiuni Rezultat Efecte asteptate i Responsabil
7 . implementare |
uneia si aceleiasi
terminologii ce tin de
genurile de activitate
desfasurate
Existenta unor documente APL
ce reflecta rezultatele T
. N Formalizarea planurilor si ) . Consiliul local
Adoptarea de comun acord, intre APL si IM a obiectivelor p strategice sedintelor strategice cu 1-2 luni DI |
unui model de luare a deciziilor strategice comune & administratia IM ce permite i 1rec‘F03u .
planificarea eficienta pentru ntreprinderii
anul viitor
Crearea unei baze
argumentative manageriale
: . . eficiente rin crearea
Elaborarea si aprobarea Planului strategic de . A PI P
> s ) . . . Plan strategic de dezvoltare a | viziunii si misiunii .
dezvoltare a Intreprinderii Municipale (referire | = N . . 9 3-4 luni
Anexa 5) IM intreprinderii care creeaza
cadrul de identificare a
obiectivelor si pasii concreti
de indeplinire a acestora.
% e Fondatorul
Imbunatatlreal Elaborarea planurilor de actiuni care contin In decurs de 2 Directorul
managementului . ; ; ; ; . . . . Srs A 5 A . .
strategic intern politicile, procedurile si regulile de realizare a  pjan de actiuni elaborat si = Fiecare angajat cunoaste —Saptamanidupa Intreprinderii
8 activitatilor prezentat angajatilor = responsabilitatile sale aprobarea Specialistii interni ai
intreprinderii, responsabilitdti = pentru atingerea Planului intreprinderii
Prezentarea Planului Strategic angajatilor = repartizate obiectivelor strategice Strategic
intreprinderii si repartizarea responsabilitatilor
Actualizarea va permite
- L A . . dinamizarea argumentata a L
Revizuirea periodica si Innoirea Planului . . L sume . Periodic / la
A < . . . Plan strategic actualizat deciziilor manageriale si .
strategic in dependenta de situatie/necesitate . necesitate
flexibilitatea la  factorii
interni si externi
Instruirea echipei de conducere in notiuni de L . :
oo . . Eficientizarea muncii  si Di 1
planificare strategica , elaborarea planurilor pe s e - L Irectoru
: . A Abilitati de planificare | crearea conditiilor optime - i inderii
termen lung si comunicarea echipei in vederea - ’ i, Periodic ntreprinderil
— : : : . strategica pentru dezvoltarea viitoare
obiectivelor de realizat si rezultatelor viitoare - . .. Fondatorul
. ; a intreprinderii
(referire Anexa 6, Anexa 7 )
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PLAN DE DEZVOLTARE SI IMBUNATATIRE A ACTIVITATII pentru iM ,,GLCI” IALOVENI

< . L Duratade | .
Masuri Actiuni Rezultat Efecte asteptate i Responsabil
mplementare |
Transformarea solutiilor si propunerilor IM in
obiective concrete pe termen scurt, mediu si
lung, cu termene de realizare pentru fiecare
obiectiv
Cresterea  gradului  de Fondatorul
transparenta si .
. . ° . : < s 7 Directorul
Implicarea echipei de conducere a IM la scrierea | Implicarea egald a partilor - | responsabilizare precum si S . ..
. . . . e < Permanent Intreprinderii
de proiecte investitionale alaturi de Fondator delegare responsabilitati asumarea comuna a R o
riscurilor si  beneficiilor Specialistii interni ai
rezultante Intreprinderii
Revizuirea organigramei in functie de noile Menti wvelului inal
. modificari la nivel strategic, organizatoric si den;merea plveuuldllnat Directorul
Perfectionarea operational ce vor fi efectuate ~ | ge comunicare Intre Intreprinderii
structurii . . Structura organizationala = subdiviziuni. y s .
organizationale Repartizarea pe sectoare a personalului actualizati noilor modificiri Perfecti st lui 1 luna Specialistii interni ai
- . .. . conform functiilor si subordonarilor directe eriectionarea  sistemulul intreprinderii
ale intreprinderii . - del functiil o clar de subordonare d 1
Repa.rt}z.are.a si delegarea unctiilor atat intre functionali. Fondatoru
subdiviziuni, cat si in interiorul acestora
Stipularea relatiile dintre
subdiviziuni si tipurile de
documente -  rapoarte
interne ale intreprinderii
care circula de la o
subdiviziune la alta - pe
orizontalg, cat si pe verticala
. Elaborarea unui Regulament de ordine interna - de la subordonati la sefi si .
Perfectionarea / o suial Coa . L o ST Directorul
o timi‘z area privind structura organizatorica In baza fiselor | Regulament de ordine interna @ invers. intreprinderii
p . de post existente, si relatiilor de subordine side : privind structura | Dpistribuirea clari functiilor 2-3 luni o o
managementului L . Qo . -~ ; Specialistii interni ai
- colaborare stabilite deja de ani de zile in cadrul = organizatorica si responsabilititilor (ex > .
organizational treprinderi 3 p Hio; : intreprinderii
Intreprinderil reducerea  functiei  de
controlori prin semnarea
contractului cu Posta
Moldovei, controlorii ramasi
vor acoperi activitatea de
relatii cu sectorul privat si
agentii economici inclusiv in
plan de prelungire a
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Masuri

PLAN DE DEZVOLTARE SI IMBUNATATIRE A ACTIVITATII pentru iM ,,GLCI” IALOVENI

Actiuni

Rezultat

Efecte asteptate

contractelor,
plangerilor, etc. ,precum si
in conditiile unei previziuni
clare a volumului de lucru
ramas la un  singur
controlor)

solutionarea

Duratade
mplementare |

Responsabil

Formalizarea proceselor prin documente de
ordin intern: regulament, proceduri, instructiuni
scrise

Regulamente,
instructiuni scrise

proceduri,

Sensibilizarea
privind rolurile
fiecare dintre procesele
unde sunt implicati;
Identificarea conducatorilor
sau stapanilor de procese
din lantul wvaloric al
activitatii de baza

angajatilor
sale 1in

Directorul
Intreprinderii
Specialistii interni ai
intreprinderii

Perfectionarea
intern existent

continutului  Regulamentului

Regulament intern

perfectionat

Stipularea relatiilor dintre
angajati, a rolurilor fiecaruia
in cadrul proceselor de
lucru

1 luna

Directorul
Intreprinderii
Specialistii interni ai
intreprinderii

Perfectionarea si
completarea
sistemului de
raportare si
control

Revizuirea formelor de raportare operativa
financiara si activitdtii curente

Implementarea sistemului unic de raportare
sistematica si analitica cu includerea unei liste
determinate de indicatori (referire Anexa 8)

Implementarea sistematic de

control

programului

Sisteme de raportare si
control elaborate si
implementate

Sistematizarea
documentatiei

Imbunititirea gradului de
raportare operativi

Limitarea  accesului la
informatie conform
obligatiunilor de personal

Implementarea controlului
in timp util
Facilitarea

decizional
eficient

procesului
argumentat si

Monitorizarea suficienta si
eficienta

Prevederea riscurilor
Monitorizarea activitatii cu

4-5 luni

Directorul
Intreprinderii
Specialistii interni ai
intreprinderii
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Masuri

PLAN DE DEZVOLTARE SI IMBUNATATIRE A ACTIVITATII pentru iM ,,GLCI” IALOVENI

Actiuni

Rezultat

Efecte asteptate

0 acoperire mai extinsa

Posibilitatea elaborarii
actiunilor preventive pentru
eliminarea riscurilor

Duratade
mplementare |

Responsabil

Perfectionarea
sistemului
informational

Procurarea tehnicii de calcul
Instruirea angajatilor In lucru cu calculatoarele

Automatizarea procesului de prelucrare si
transmitere a informatiei continuta in registre,
blancuri, jurnale;

Tehnica de calcul achizitionata
Angajatii instruiti

Posibilitatea stocarii
integrale a informatiei la
Intreprindere

Reducerea timpului de
procesare, majorarea
eficientei muncii, crearea
conditiilor de credibilitate,
siguranta
(confidentialitate)exactitate,
oportunitate, sistematizare,
detaliere si claritate a
informatiei

Cresterea  gradului de
control  general asupra
activitatii Intreprinderii;
Acces nelimitat la informatia
interna si externa
Automatizarea integrala a
proceselor de evidenta

3-6 luni

Directorul
Intreprinderii
Specialistii interni ai
intreprinderii

Crearea si aprobarea unei metodologii unice de
acumulare a datelor operationale pentru
efectuarea analizei si prelucrarea datelor

Metodologie unica de
acumulare a datelor
operationale

Majorarea  gradului de
utilitate a informatiei
raportate catre factorii de
decizie; crearea unei baze
de indicatori argumentativi
pentru luarea deciziilor
strategice; automatizarea
treptatda prin introducerea
tehnicii moderne; instruirea
in vederea elaborarii
formularelor de raportare,
de evidenta analitica si
prognoze economice in MS

3-4 luni

Directorul
Intreprinderii
Specialistii interni ai
intreprinderii
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PLAN DE DEZVOLTARE SI IMBUNATATIRE A ACTIVITATII pentru iM ,,GLCI” IALOVENI

Masuri Actiuni

Rezultat

Efecte asteptate

. Excel

. Duratade
- implementare |

Responsabil

Modificarea sistemului contabil integrat 1C cu
versiunea 8

Implementarea
sistemelor de

Soft 1C inlocuit si implementat

Crearea unor conditii
avantajate si performante
de procesare si prezentare a
datelor si  rapoartelor
financiare in  conditiile
implementarii la  nivel
national al noilor standarde
de contabilitate;

Crearea  conditiilor de
trecere a Intregii informatii
contabile in sistemul
automatizat de evidenta

2-3 luni

evidenta
automatizati Procurarea unui soft pentru evidenta
personalului

Soft procurat

Acces rapid si simplu la
informatii

Instruirea personalului In utilizarea sistemelor
automatizate de evidenta

Personal instruit

Eficientizarea activitatilor

Cresterea  performantelor
departamentelor din cadrul
Intreprinderii

Posibilitatea adaptarii unor
decizii corecte in timp util,
prin accesarea informatiilor
necesare in baza de date

2 luni

50 ore

Directorul
Intreprinderii
Specialistii interni ai
intreprinderii
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Masuri

PLAN DE DEZVOLTARE SI IMBUNATATIRE A ACTIVITATII pentru iM ,,GLCI” IALOVENI

Actiuni

Elaborarea Strategiei de resurse umane ce
reiese din Strategia de dezvoltare a
intreprinderii (referire Anexa 9)

Rezultat

Strategia de resurse umane
elaborata si aprobata

Elaborarea Politicii de personal a companiei
(referire Anexa 10)

Politica de personal elaborata
si aprobata

Instruirea angajatilor cu prevederile politicii de

Personal scolarizat

Efecte asteptate

Durata de

implementare |

2 luni

2 luni

in decurs de 2
sdaptamani dupa

Responsabil

personal, drepturile si obligatiunile personale. Principii de lucru cu aprobarea
angajatii bine definite politicii
. . - R Cunoasterea valorilor,
Planlﬁca.rea anualda a r.egrutanlor I pn anual de  recrutare  normelor corporative,
Aconforrlnltate“cu planul de activitate anuala al claborat drepturilor si obligatiunilor Anual
intreprinderii personale de catre angajati
Perfectionarea Anual in Consiliul local
procesului de Elaborarea Planului anual de instruire si | Plan anual de instruire perioada lunilor Directorul
administrare a dezvoltare format in baza necesitatilor elaborat septembrie -
personalului octombrie Manager resurse
umane
Regulament privind atestarea
Elaborarea Regulamentului privind atestarea personalului elaborat, aprobat
salariatilor intreprinderii si a fiselor de atestare ' gj jmplementat 2 luni
(referire Anexa 11; Anexa 12)
Fise de atestare elaborate
Crearea practicii de
evaluare si motivare a
angajatilor, sensibilizarea si
instruirea conducerii
Fortificarea  culturii de leadership In | Cultura de leadership 1in | intreprindere referitor la
A . N . o .. Permanent
intreprindere intreprindere calitatile de leader eficient;
studierea problemelor
aparute 1n relagiile cu
angajatii,  motivarea  si
evaluarea acestora.
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PLAN DE DEZVOLTARE SI IMBUNATATIRE A ACTIVITATII pentru iM ,,GLCI” IALOVENI

« . L Duratade | .
Masuri Actiuni Rezultat Efecte asteptate i Responsabil
7 . implementare |
Flaborgrea godului.de conduita al angajatului Cresterea  nivelului de
Intreprinderii (referire Anexa 13) integritate, tolerants,
Dezvoltarea culturi de cooperare si colaborare Cod de conduita elaborat corectitudine, angajament si
intre diferitele generatii (lucrul in echip, ajutor devotament faga  de
reciproc) intreprindere
Procurarea echipamentului de protectie pentru
rarea echipame P ! b . . Personal dotat cu
muncitorii Incadrati in procese de munca semi- | Echipamente procurate .
. < echipament
nocive de munca
Crearea asociatiilor interraionale pentru Promovarea unei viziuni
estionarea deseurilor laloveni, Striseni, L N strategice de planificare in , APL nivel Il
gA . . $. o ( . . . Asociatia creata g_ p L. 10 - 12 luni
Hancesti, Criuleni, Dubdsari, Anenii Noi; mun. domeniul gestionarii
Chisinau). deseurilor prin abordare
Intarirea . o . . . regionald avand la baza HG
capacitirilor Negocierea cu donatorii externi a asistentei nr. 248 din 10.04.2013. se
S N tehnic e pentru dezvoltarea studiilor de | Memorandum de Iintelegere ' o L os .
institutionale in o . s . ’ va crea o institutie capabila 1-2 ani
. fezabilitate, documentatiei de EIMI si a  semnat e .
domeniul iectelor tehni tru subreci 4 de stabilirea unui el
gestionirii proiectelor tehnice pentru subregiunea nr. management  durabil  al APL nivel I
deseurilor Studii de fezabilitate elaborate = deseurilor, economico- Factorii de decizie
Elaborarea studjilor de fezabilitate, Ayiy pozitiv al EES la fezabila 51 la un tarif .s.ocial din interiorul IM
documentatiei de EIMI si a proiectelor tehnice pocumentatia EIMI si acceptabil de populatiei. Va 1-2 ani
pentru subregiunea nr.4 . . accelera atragerea
Proiectele tehnice : .
investitiilor necesare
Sporirea Promovarea colectarii
constientizarii Elaborarea si implementarea proiectelor de Societate civild congtients de | deseurilor; APL
pululatiei privind i rea 51 lmple p . ... importanta serviciului §i Sporirea vizibilititii . Intreprinderea
. asistenta tehnica 1in vederea constientizarii Tk : N : L . ; Periodic .
gestionarea R . o responsablla vis-a- vis de Intreprlnderu si majorarea Mun1c1pala
d il pululatiei privind gestionarea deseurilor . . » v AR
eseurllor procesul de organizare increderii popu]atlel in ONG-ri
activitatea desfasurata
Sector MANAGEMENT OPERATIONAL SI TEHNIC
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PLAN DE DEZVOLTARE SI IMBUNATATIRE A ACTIVITATII pentru iM ,,GLCI” IALOVENI

< . R Durata de .
Masuri Actiuni Rezultat Efecte asteptate i Responsabil
7 . implementare |
Stabilirea  conditiilor de
desfasurare a activitatilor
Elaborarea, aprobarea si implementarea specifice serviciului, ? birectorul
»  aproba 7 Jpleme . Manual operational elaborat, stabilind nivelurile de . Intreprinderii
. Manualului  operational al Intreprinderii - . . - . 6 luni
Perfectionarea . g aprobat si implementat calitate si conditiile tehnice Specialistii interni ai
lui d (referire Anexa 14) Do A 7 »
procesuluir ae necesare functionarii intreprinderii
management acestui serviciu in conditii
operational de eficientd si siguranti.
. iciului de di feri . d di tmbunititi dentei Directorul
Organizarea Serviciului de dispecerat (referire Serv1c.1u e ispecerat | Im lvm_atagzlrea evi (in,tel 1-2luni intreprinderii
Anexa 15) organizat lucrarilor de mentenanta ) )
Directorul tehnic
Revizuirea si ajustarea la
Asistarea echipei responsabile de | Registrul de evidenta si timp a planurilor de
managementul activelor cu informatii legate de | gestiune a instalatiilor ti @ Intretinere a Permanent
echipamentele instalate si starea acestora echipamentelor indeplinit echipamentelor atribuite
personalului
- . . Imbunititirea modului de
- - . . Practici curente de Intretinere o .
Revizuirea practicilor curente de intretinere a . L . utilizare a mijloacelor de
. a echipamentelor revizuite si L Permanent
echipamentelor . transport pentru activitatea
ajustate R .
de intretinere
Mentenanta Datele si informatiile privind Actualizarea Planurilor de A Direc'Forul -
echipamentelor Revizuirea organizarii datelor si a informatiilor = fiecare instruire ale personalului de Trimestrial Intreprinderii
/ utilajelor privind fiecare echipament / sistem / subsistem = echipament/sistem/subsistem intretinere P Directorul tehnic
revizuite si ajustate
- . s : Planificarea  activitatii de . R .
Revizuirea modului de planificare si programare | . . . lerarhizarea 1n ordinea
e N : . intrefinere a echipamentelor | . . o .
a activitatii de Intretinere a echipamentelor la . = . .. . importantei, a principalelor 1-2 luni
. A . % la  nivelul Intreprinderii : o
nivelul Intreprinderii < echipamente si sisteme
efectuata
Identificarea, evaluarea si gestionarea riscurilor Prevenirea riscurilor si a
; R 515 Riscuri si situatii de urgentd situatiilor de urgenta ce pot 2 luni
si a situatiilor de urgen{d, care pot avea un identifi < A N uni
: ; e ldentificate aparea in urma deteriorarii
potential efect negativ asupra activitatii de . .
echipamentelor si a
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PLAN DE DEZVOLTARE SI IMBUNATATIRE A ACTIVITATII pentru iM ,,GLCI” IALOVENI

« . L Duratade | .
Masuri Actiuni Rezultat Efecte asteptate i Responsabil
7 : . implementare |
operare conductelor
Definirea de standarde si
Metode de finregistrare si | proceduri comune de
Imbunatatirea metodelor de 1inregistrare si | analiza a defectelor = intretinere si implementare 2.3 luni
analiza a defectelor echipamentelor echipamentelor elaborate si i a  acestora in  toate
aprobate localitatile unde societatea
isi desfasoara activitatea.
Reconstructia si renovarea a cca. 20 platforme | 20 platforme reconstruite / _ L
de colectare a deseurilor renovate Majorarea calitatii
- serviciilor prestate prin
Mijloc de transport de majorarea calitatii tehnice a
Procurarea cel putin a unui mijloc de transport = colectare a deseurilor | jnfrastructurii si
Renovarea/ specializat cu capacitatea de cca. 16m? (rjneilg]ege solide cu capacitatea completarea acesteia Fondatorul
§ completarea e Directorul
infrastructurii Cresterea calititii serviciilor 6-12 luni intreprinderii
tehnice de 5 Procurarea a cca. 100 tomberoane de 1,5m3 100 tomberoane de 1,5m3 prestate pentru utilizatorii Directorul tehnic
operare curenta de la casele de bloc
Cresterea calitatii serviciilor
restate pentru utilizatorii
Procurarea a cca. 1000 tomberoane de 0,24ms3 1000 tomberoane de 0,24m3 P p .
de la casele din sectorul
particular
Sector MARKETING SI RELATII CU UTILIZATORII
Componenta structurala si
numerica a  subdiviziunii @ . L. latiil
X X stabilita Imbunatg‘glr.ea rel atiilor cu
. o Infiintarea la nivelul Intreprinderii a unei Responsabilititile utilizatorii si publicul larg
DlverSIflcaf'ea subdiviziuni de relatii cu utilizatorii si publicul bgi iziunii t bilit Concentrarea  activititilor ) Jurist
canalelor si (referire Anexa 16) subdiviziunil stabliite le 30 zile ;
" ’ e s a . gate de lucrul cu Director
mijloacelor de Modificdrile in organigrama | iilizatorii
relationare cu Intreprinderii aprobate
utilizatorii si Angajatii subdiviziunii
publicul larg desemnati
s s . . Cresterea  nivelului de .
Imbunatatirea lucrului cu reclamatiile (crearea | Loc pentru amplasarea operativitate n 1 -3 zile Responsabil de
registrului reclamatiilor si gestionarea acestuia | Registrului de reclamatii . pera ) . procesul de lucru cu
’ > inregistrarea si solutionarea
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PLAN DE DEZVOLTARE SI IMBUNATATIRE A ACTIVITATII pentru iM ,,GLCI” IALOVENI

< . L Durata de .
Masuri Actiuni Rezultat Efecte asteptate | . | Responsabil
7 . implementare |
conform prevederilor legale?) selectat si amenajat plangerilor si propunerilor utilizatorii
Registru de reclamatii plasat =din partea utilizatorilor
in loc vizibil
Rezultat documentat al
rezolvarii reclamatiei
Crearea profilurilor personalizate ale . . Director
N . . . Profiluri create 1zi o
Intreprinderii pe retele de socializare populare Manager de oficiu
Contentul paginii stabilit si
Crearea unei pagini separate a Intreprinderii pe ~aprobat 20 zile Director
site-ul oficial al Primariei Pagina elaborati si dati in Specialist IT
exploatare Asigurarea prezentei
Intreprinderii Tn mediul on-
Compania IT selectatd si | |ipe
contractata . . .
Crearea unei imagini Director
. PN : " 1 site-ului ilit si iti i .
Crearea unui site corporativ al Intreprinderii gg?;le);ltu site-ului stabilit si POZIUVE_’ st moderne  a 90 zile Companie IT
. . ) Intreprinderii externi
Site-ul elaborat si dat in
exploatare
Publicarea datelor generale despre | Motoare selectate Director
Intreprindere pe diverse motoare de ciautare de | [nformatii plasate  privind 10 zile o
s - .’ Manager de oficiu
companii Intreprinderea
D . .. Cresterea  gradului de Director
. . . RS . Periodicitatea plasarii =, .~ . )
Publicarea informatiilor privind Intreprinderea : . . i . - informare referitor la - Responsabil de
AR A . « informatiilor  stabilitda  si | - . . - periodic
si activitatea acesteia in mass-media locala aprobaté“l *"  Intreprindere si activitatea procesul de lucru cu
acesteia utilizatorii
Elaborarea modelului tipizat al chestionarului | Modelul anchetei elaborat si . . .
: o : >*  Evaluarea  nivelului de Responsabil de
de evaluare a satisfactiei utilizatorilor aprobat . . e . . .
’ satisfactie a utilizatorilor si 5 zile procesul de lucru cu
< Se recomandd administrarea periodicd a Periodicitatea si metodele de = j eyolutiei acestuia in timp utilizatorii
anchetelor de satisfactie a utilizatorilor —administrare  stabilite  si

ZLegeanr. 105-XV din 13 martie 2003 privind protectia consumatorilor (Monitorul Oficial al Republicii Moldova, 2003, nr. 126-131, art. 507)
Hotararea de Guvern nr. 1141 din 04 octombrie 2006 (Monitorul Oficial al Republicii Moldova, 06 octombrie 2006, nr. 161, art. 1233) pentru aprobarea Regulamentului cu
privire la modul de gestionare a Registrului de reclamatii
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PLAN DE DEZVOLTARE SI IMBUNATATIRE A ACTIVITATII pentru iM ,,GLCI” IALOVENI

. N Duratade | .
Masuri Actiuni Rezultat Efecte asteptate i Responsabil
’ mplementare |
Intreprinderii aprobate
Perfectionarea _ . N Model cerere de incheiere Fjexibilitate si accesibilitate Director
sistemului de Elaborarea unui model tipizat al cererii de contract de prestare a in redactare si utilizare R bil d
contractare incheiere a contractului de prestare a serviciilor, = serviciilor, cu divizare pe c it > o o esp(;r(lisal ilde
- ; . s . omoditate in completare -2 zile rocesul de lucru cu
in format electronic categorii de utilizatori, . p p . .
N . pentru utilizator utilizatorii
elaborat (in format electronic)
si aprobat

Identificarea  utilizatorilor

Li i il cu care nu sunt incheiate
ista utilizatorilor cu care nu . o 0o

sunt  incheiate  contracte Jurist

Documentarea si optimizarea procesului de Identificarea utilizatorilor a

. ) elaborata si aprobata . . ;
inventariere a contractelor de prestare a List cilizatoril . caror contracte au termenul 3 luni Resp(;r(ljsa}oll de
serviciilor incheiate cu utilizatorii 1sta - utthzatortlor - a  Caror  g4q ya|abilitate expirat procesul de fucru cu
contracte au termenul de Stabili 1 i d utilizatorii
valabilitate expirat ta 11Area volumu u €
lucru in cadrul campaniei de
utilizare
Im.bunafajclrea lucrulu{ de Director
. . . Lista de indicatori de evidentad evidenta a procesului de .
Optimizarea procesului de contractare prin . . Responsabil de
L : ) . . a sistemului de contractare: | contractare. .
calcularea indicatorilor de evidenta si rata de crestere anuali, gradul | ¢ ditiil 1-2 luni procesul de lucru cu
mentionarea, in scris, a concluziilor rezultante N '8 rearea conditiilor Qentru utilizatorii
de acoperire, etc. luarea argumentata a

deciziilor manageriale

Sector MANAGEMENT FINANCIAR

Determinarea directiilor
concrete de activitate;
Identificarea  programelor,

Crearea unei Directii concrete de activitate, proiectelor ce vor fi
viziuni si surse determinate de formare = realizate pe baza resurselor Directorul
strategii Elaborarea unei strategii financiare interne a fluxului financiar necesar, disponibile sau viitoare; 2-3 luni Specialistii interni ai
financiare pe sarcini concrete pe directii Stabilirea sarcinilor intreprinderii
termen lung viitoare de actiuni, etc. concrete pentru fiecare din

directiile viitoare de actiuni;

Asigurarea calitatii

serviciilor oferite;
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Masuri

PLAN DE DEZVOLTARE SI IMBUNATATIRE A ACTIVITATII pentru iM ,,GLCI” IALOVENI

Actiuni

Rezultat

Efecte asteptate

Intretinerea si
administrarea buni a IM;
Crearea  conditiilor de
durabilitate a
functionalitatii
Intreprinderii.

Durata de

mplementare

Responsabil

Elaborarea Politicii financiare (referire Anexa

17)

Politica financiara elaborata,
aprobata si implementata

Stabilirea obiectivelor de
natura managerial -
financiara; intdrirea
gestiunii economico-
financiare si imbunatatirea
generala a activitatii
financiare; analiza si
perfectionarea indicatorilor
economico-financiari si de
performantd, s.a.

2-3 luni

Directorul

Specialistii interni ai
intreprinderii

Instruirea factorilor de decizie in vederea
formarii capacitatilor de analiza a resurselor
disponibile, de stabilire a strategiei si a tacticii
de actiuni pentru atragerea de resurse
financiare suplimentare

Resurse interne pregatire in
gestionare financiara eficienta

Formarea setului de
cunostinte si abilitati de
determinare a necesitatilor
de surse financiare si
fonduri; Gestionarea
financiarda a procesului de
cautare a surselor de
finantare; Elaborarea si
gestionarea deciziilor
financiare, care vizeaza
consolidarea stabilitatii si
independentei financiare a
intreprinderii;  Asigurarea
scopului activitatii statutare

Periodic

Directorul

Responsabil
Resurse umane

Manager
Departament
financiar

imbunititirea
sistemului de
evidenta
contabila

cadrul
utilizarea

Instruirea personalului din
departamentului  financiar 1n
sistemelor contabile integrate

Instruire efectuata

Imbunatitirea politicii  de contabilitate si
adaptarea la specificul activitatii

Politica de
imbunatatita

contabilitate

Se va scurta intervalele de
colectarea datelor, astfel
crescand eficienta.
Sistemele permitand
personalului sa acorde mai
multa atentie datelor
rezultate, decat procesului

50 ore

2 luni

Directorul

Managerul
Departamentului
Financiar

Responsabil
Resurse umane
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PLAN DE DEZVOLTARE SI IMBUNATATIRE A ACTIVITATII pentru iM ,,GLCI” IALOVENI

< . L Duratade | .
Masuri Actiuni Rezultat Efecte asteptate i Responsabil
7 : . implementare |
de colectare si formare a
rapoartelor.
Formarea procedurilor interne de planificare, .
P | p Procedurile elaborate
bugetare si control
Planificarea activitatilor pe diferite perioade
(lunar, trimestrial, anual) cu elaborare unui plan . Activitati planificate
de actiuni pe activitate in parte
""" o . Crearea unui suport pentru
imbunatiti Optimizarea  procesului de bugetare a P 1 d b functia de lalilificzfre ;
m una:a;llsea activititilor operationale si investitionale = '10C€SU 13 '€ buna %g.etare- control P 3 Anual Manager
51lste.rFu urde (recomandiri privind formarea bugetelor si operaglolnaa dlm unagcagltt st T _ in perioada departament
gl?l::lt:icrir:i' tipuri de bugete sunt prezentate la Anexa 18 si ?r:\?gstsi}clionalé efaborat ugetare Amgu;aread dunel bi ba}ze septembrie- financiar
8 ’ Anexa 19Error! Reference source not found.) g complexe de date oblective octombrie Economistul
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, control pentru planificarea
Optimizarea procesului de control a indeplinirii | Procesul de control a | activitatii
activitatilor si a bugetelor planificate si | indeplinirii activitatilor si a
compararea indicatorilor planificati cu cei | bugetelor planificate
efectiv realizati imbunatatit
Efectuarea inventarierilor (stocuri, active . o
. Inventariere efectuata
materiale s.a.)
Crearea si consolidarea
capacitatilor pentru
implementarea sistemei
indicatorilor de
performantd 1in vederea . “ «
AT A Prima luna dupa
0 . de i L . vire 1 obtinerii unei platforme startul
Organizarea de instruire 1nvte'1.‘n.a cu privire la . interne de evaluare, . o
Stabilirea importanta si scopul calculdrii indicatorilor de | Instruire responsabilizare si eficient; implementarii Directorul
o . 3 i > i lanului de
1nd1cat0rllor de performanta (referire Anexa 20 ) Crearea bazei pentru dpezvoltare . Specialistii interni ai
performanta fundamentarea unui periodic pe intreprinderii
instrument  eficient de perioada de
intdrire a capacitatii activitate
administrativ - manageriale
a Intreprinderii
Formarea bazei de indicatori (extras din Anexa . . . Indeplinirea indicatorilor de
. y . Indicatori stabiliti 9
3, Anexa 8 - indicatorii operational; Anexa 21) i performanta
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PLAN DE DEZVOLTARE SI IMBUNATATIRE A ACTIVITATII pentru iM ,,GLCI” IALOVENI

« . L Duratade | .
Masuri Actiuni Rezultat Efecte asteptate | . | Responsabil
7 . implementare |
Monltor.lzare indicatorilor (trimestrial, Monitorizare efectuats Permanent
semestrial, anual)
Elaborarea politicii tarifare pentru o perioadd Politica tarifard elaboratd si Planificare sustenabild a
de 5-7 ani (Error! Reference source not found. = aprobati de Consiliul | activitdtii Intreprinderii pe 4-7 luni
Anexa 22) orasenesc perioada medie
. . Va permite previzionarea
. . . . . Grafic de actualizare a . < e
Elaborarea unui grafic de actualizare a tarifului e i mai bund a activitdtilor
L. . . tarifului elaborat si aprobat de . Permanent
pe o perioada medie (de exemplu 3-5 ani) e < i operationale ale
Consiliul Orasenesc N . "
i intreprinderii
Se va evitata cresterile
bruste a facturilor la
momentul de actualizare a
tarifelor
Actualizarea anuala a tarifului Tarif anual actualizat Nemultumirile Anual
consumatorilor privind Departamentul
imbunititirea cresterile  importante a Economic
procesului de Va.lo.rii facturilor vor fi mai Consiliul Orasenesc
AAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAA tarifare mict Directia Relatii cu
Elaborarea unui grafic de reducere treptata a | Echilibrarea tarifului intre Consumatorii
diferentelor dintre tarifele pentru populatie si | populatie si alte categorii de . .
alte categorii de utilizatori utilizatori Cresterea  volumului  de Pana la
~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ : - : servicii facturate pentru alte | uniformizarea
Reducerea diferentei dintre tariful pentru categorii de utilizatori = tarifului dintre
populatie si alte categorii de consumatori prin = Echilibrarea tarifului intre (institutii bugetare si agenti = diferite categorii
cresterea lentd a tarifului pentru populatie si | populatie si alte categorii de economici) 30-48 luni
stoparea cresterii tarifului pentru alte categorii | utilizatori
de utilizatori
o . Identificarea  persoanelor
Calcular;:.all. perlOdlC‘tif | a gradului | d.e . . - pentru care tariful este
suporta ilitate a jc.arl ului penFr-u popu atle. Gra | de suportabilitate insuportabil Permanent
(diverse categorii de utilizatori) si = monitorizat dentif ibilititil
monitorizarea acestuia Identificarea pQSI 1_ 1tatilor
de crestere a tarifului
MODERNIZAREA SI EXTINDEREA ACTIVITATII
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PLAN DE DEZVOLTARE SI IMBUNATATIRE A ACTIVITATII pentru iM ,,GLCI” IALOVENI

« . L Durata de .
Masuri Actiuni Rezultat Efecte asteptate i Responsabil
7 . implementare |
APL
Reducerea numarul de depozite si inchiderea @ Lipsa depozitelor de DMS i o . i i

. . PO 3 p cep Reducerea poludrii mediului 2-4 ani Intrepl.‘lr.lderea

depozitelor existente neautorizate neautorizate Municipald
ONG-ri

DezvolFarea .pr01ectelor de gestlonar.ev a Servicii adecvate de APL

deseurilor orientate spre dotarea cu tehnica si . i . )

. . . Procesul de colectare dotat cu | gestionare deseurilor , . Intreprinderea
containere de colectare ~selectivd a degeurilor infrastructura necesara cresterea cotei lde deseuri 1-3 ani Municipal3
din or. laloveni si localitdtile rurale din subuse reciclrii i unicipala

Dezvoltarea vecinitate. P ONG-ri
permanenta/ -
modernizarea Indeplinirea activitatii APL
serviciului . . L . curente in limitele “
Autorizarea depozitului existent de depozitare a . . . i
DMS p p Depozit autorizat prevederilor legale; 1an Ingepljlr_ldiliea
facilitatea procesului de unicipaia
licentiere ONG-ri
Cresterea  gradului de APL
Instruirea personalului de expertiza si a celui calificare al personalului si i ind
operativ. in procesul de management al : Personalinstruit formarea abilitatilor Permanent ntrepl-'lr-l erea
deseurilor viitoare 1n cadrul ulterior al Municipala
regionalizarii serviciului ONG-ri
L. 2 s APL
o 2 masini de colectare a DMS | Imbunatatirea
Procurarea a 2 masini de colectare a DMS cu T o . . .
: o 3 cu capacitatea unitara de 16- | infrastructurii de colectare a 1-3 ani s .
capacitatea unitara de 16-20 m . Intreprinderea
. 20 m3 deseurilor s
Perfectionarea ’ municipala
infrastructurii Tmbunststirea APL
tehnice in Procurarea a 100 tomberoane de 0,85 m3 pentru . T :
. 1. 100 tomberoane de 0,85 m3 infrastructurii de colectare a 1-3 ani s .
vederea utilizatorii din casele de la bloc . Intreprinderea
. L deseurilor L e
extinderii ariei ’ municipala
de acoperire - Cisns APL
Imbunatatirea
Procurarea a 4000 tomberoane de 0,24 m3 . o .
. s . . 4000 tomberoane de 0,24 m3 infrastructurii de colectare a 1-3 ani - .
pentru utilizatorii din casele din sectorul privat . Intreprinderea
deseurilor L
’ municipala
1 Sel 3-4 depozi i fi Imbunatiti APL
Imp e:inel.lltarea electarea -4d equIte per raion Iientru a fi Depozite de DMS selectate Irr; unata‘,clre'a.l te elimi 1-3 ani
prevederilor operate ca depozite intercomunale pentru infrastructurii de eliminare intreprinderea
Pagina 28 din 56

Elaborat: “ProConsulting” SRL, str. P. Movild, 23/9, Chisindu, Republica Moldova, Tel.: 221 057, 210 089, www.proconsulting.md, office@proconsulting.md




PLAN DE DEZVOLTARE SI IMBUNATATIRE A ACTIVITATII pentru iM ,,GLCI” IALOVENI

« . L Durata de .
Masuri Actiuni Rezultat Efecte asteptate i Responsabil
’ | . implementare |
Strategiei? cu eliminarea degeurilor a deseurilor municipala
¢ privire la . . . -
p - ] Negocierea cu APL din vecinatate posibilitatea
acoperirea razei . . o e . .. N s APL
de 10-20 km in de extindere in termen a 1-3 ani din localitatile | Arie extinsa de colectare si | Imbunatatirea
. A urbane in cele rurale in raza de 10 -20 km, iar : gestionare a serviciului de : infrastructurii de colectare a 1-5 ani 5 .
regiunea nr. 4 N . .. . s . . Intreprinderea
in 5 ani serviciul din localitatile urbane sa | salubrizare deseurilor L s
s . . municipala
acopere toate localitdtile rurale din raion
Asigurarea Sectii noi de activitate in
congditiilor Initierea procedurii comune, de transfer a | cadrul Intreprinderii:
entru serviciilor publice, desfasurate de APL in - Amenajare spatii verzi
P domeniu amenajarii spatiilor verzi, iluminatului . ’
dezvoltarea de - < s . - [luminatul stradal
icii noi d stradal, servicii funerare, citre Intreprinderea o
SEIVICINO1 C€ 1 nicipala - Servicii funerare
utilitate publica
- Etc.
Cercetarea potentialului cererii private pentru SF:ryiciu comercial _(CU grad Diversificarea surselor de
servicii de salubrizare si amenajare spatii verzi ”dlcat( ~ comparativ, de  onit
rentabilitate) Grad ootim de incs APL
Instruirea / angajarea unui specialist in design . . A rad optim de Incarcare a .
. ./ &) P 8% Personal instruit / angajat in . . Directorul
spatii verzi . . . muncitorilor 6 luni - . .
Asigurarea ’ design spatii verzi o ) Intreprinderii
C infrastructurii  tehni . . . Optimizarea costurilor ] )
conditiilor rearéa Inlrastructurit  tehnice  necesaré  Infrastructura tehnicd o oo a6t de citre APL Directorul tehnic
pentru prestarii acestor genuri de servicii operationali upo: A )
; cat si pentru Intreprindere
dezv_olfare_a de Crearea conditiilor de implementare a Prestarea de noi servicii si
Servicii noi posibilelor activitati, cum ar fi: primire in  gestiune a
pentru sectorul - . o , .. infrastructurii tehnice:
privat 1. Lucrdri de amenajare si intretinere a spatiilor
verzi, trotuarelor, drumurilor, cdilor de acces - Autobasculant KAMAZ
pe teritoriul or. laloveni - Tractor MTZ cu remorca
2. Deservirea (intretinerea) retelelor existente - Autogreder
de iluminat stradal - Retele de iluminat stradal

* Strategia de gestionare a deseurilor in Republica Moldova pentru anii 2013-2027, aprobati prin Hotirarea de Guvern nr. 248 din 10.04.2014 publicati in Monitorul Oficial nr.
82 cunr. art. 306 din data de 12.04.2013.

4 Regiunea nr. 4 (Conform Strategiei de gestionare a deseurilor in Republica Moldova pentru anii 2013-2027 ) este compusa din raioanele: Straseni; Hancesti; Criuleni; Cocieri;
Anenii Noi; mun. Chisinau.
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Durata de
mplementare

Responsabil

Masuri Actiuni Rezultat Efecte asteptate

""""" Extinderea retelelor de iluminat stradal pe - Cimitir din str. Stefan cel
toate strdzile din or. laloveni Mare

‘4. Amenajarea si intretinerea cimitirelor din or, - Cimitir dinstr. Viilor

laloveni

Sursa: Elaborat de ,ProConsulting” S.R.L.

Pentru asigurarea accesului la serviciu a tuturor cetitenilor este necesara o abordare incluziva a planificirii si implementarii imbunatatirilor serviciului. Tn acest scop este
recomandabild efectuarea unei analize din perspectiva gender, ce ar insemna evaluarea beneficiilor imbunatatirilor asupra femeilor si barbatilor din comunitate in mod
separat, inclusiv evaluarea efectelor imbunatatirilor asupra diverselor grupuri comunitare si categorii de cetateni. Aici se refera inclusiv oferirea posibilitatilor
persoanelor cu disabilitati, veteranilor de razboi, mamelor cu copii mici sa achite serviciul Tnlocuri usor accesibile (post-terminale, etc.), cit si oferirea oportunitatilor de a
adresa intreprinderii plingeri si sugestii cu privire la serviciul primit (on-line, panou informativ cu boxa pentru sugestii si reclamatii, disponibilitatea rampelor pentru

persoane cu disabilitati).
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5. RESURSE FINANCIARE PENTRU IMPLEMENTAREA PLANULUI DE DEZVOLTARE

Pentru actiunile propuse in capitolul Error! Reference source not found.. MASURI SI ACTIUNI DE IMBUNATATIRE A ACTIVITATII a ciaror implementare prezinti
implicatii financiare a fost estimat un buget aproximativ, care este prezentat in cele ce urmeaza.

Bugetul de implementare a fost estimat doar pentru masurile si actiunile, care solicita resurse financiare importante, ce pot fi asigurate doar cu suport extern.
Pentru actiunile cu implicatii financiare moderate nu a fost estimat bugetul, deoarece multe dintre acestea pot fi implementate nemijlocit de catre angajatii
Intreprinderii, in cadrul sarcinilor de lucru ce le revin. Pentru actiunile pentru care se considera posibild implementarea lor cu resurse interne nu este prezentat
bugetul de implementare.

Faptul ca sumele bugetate au fost stabilite cu aproximatie, pornind de la costul unor lucrari sau proiecte similare, determina o marja de eroare suficient de Tnalta
a acestora. In aceste conditii, sumele prezentate au mai mult un caracter orientativ, avand rolul de a crea o idee generald asupra implicatiilor financiare ale
masurilor propuse. In cazul aprobarii spre implementarea integrald sau partiald a planului de masuri de imbunititire, pentru fiecare actiune sau proiect se
recomanda evaluarea costului real al acestora in bugete / devize / studii de fezabilitate separate.

Masuri/activitati Cantitate Costuri Sursa de finantare
I Instruirea
11 Instruirea angajatilor, in functie de necesitatile identificate pentru fiecare 6,0 mii € Resursele interne
""" categorie echipei manageriale prin participarea la trening-uri ale Intreprinderii
1.2 Instruiri pentru management 3,0 mii € Resqrsele Irlltern.e. ale
Intreprinderii
1.3. Instruiri pentru personalul tehnic/operational 3,0 mii € Resursele lr.ztern.e_ ale
’ Intreprinderii
14 Instruirea personalului in utilizarea tehnicii de calcul si a sistemului contabil ore 50 1,0 mii € Resursele interne
" integrat ale Intreprinderii
subTOTAL 7,0 mii €
II Automatizarea
2.1.  Dotarea Intreprinderii cu tehnici de calcul:
2.2. Calculatoare buc 2 0,8 mii € Bugetul Local
2.3. Calculator server buc 1 0,8 mii € Proiecte de
- - asistenta tehnica
2.4. Crearea retelei interne buc 1 0,02 mii € .
: Resursele interne
2.5. | Achizitionarea unui program software pentru evidenta personalului buc 1 0,2 mii € ale Intreprinderii
2.6. | Aplicarea sistemului contabil integrat (1C vers. 8.1. - contabilitate + producerea) buc/server 1 1,4 mii €
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Ne Masuri/activitati UM Cantitate Costuri Sursa de finantare
2.7. Modul de evidentd documentard buc 1 0,8 mii €
subTOTAL 3,82 mii €
III  Documentarea
3.1. Plan de mediu local lucrare 1 5 mii €
T : : o Bugetul Local
3.2 Strategiei de dezvoltare si functionare pe termen mediu si lucrare 1 9 mii € Proiecte d
o lung al serviciului de salubrizare rolecte ce
: : : asistentd
33.  Asistentd Reggla.lme_nt local . de organizare si functionare al lucrare 1 3 mii € tehnici/consultanti
RV serviciului de salubrizare
consultativa si
tehnica Elaborarea studiului de fezabilitate, documentatiei de .
3.4. P . . . ’ 16 mii €
EIMI si a proiectelor tehnice pentru subregiunea nr.4
Elaborarea si implementarea proiectelor de asistentd Donatori externi
3.5. tehnicai 1n vederea constientizarii populatiei privind 5 mii €
gestionarea deseurilor
3.6. Contract de gestiune a serviciilor contract 1
3.7. Revizuirea Statutului Intreprinderii statut 1
3.8. Revizuirea organigramei structurate a intreprinderii organigrama 1
3.9, Asistentda Plan Strategic de dezvoltare a Intreprinderii lucrare 1
consultativa si land — e di o i |
3.10. tehnici in Plan de actiuni ce reiese din Strategia Intreprinderii ucrare 1 Bugetul Local
3.11.  implementarea Manual operational al Intreprinderii manual 1 Proiecte de
3.12. Planurilor de mdsuri | girategia de resurse umane lucrare 1 - asistentd
(1In cazul in care o 25 mii € tehnics ltants
3.13.  factorii de decizie nu | Politica de personal lucrare 1 e nlca/con.su anfa
3.14. dispun de capacitdti = Plan anual de recrutare Resl.lrsele 1_r1tern.e_:
3.15. S resurse inte.rr'le Planul anual de instruire ale Intreprinderii
pentru indeplinire a
3.16. acestora) Regulament privind atestarea personalului lucrare 1
3.17. Codul de conduita a angajatilor lucrare 1
3.18. Politica tarifara lucrare 1
3.19. Politica financiara lucrare 1
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Ne Masuri/activitati UM Cantitate Costuri Sursa de finantare
3.20. Registru de reclamatii lucrare 1
subTOTAL 63 mii €
IV = Renovarea infrastructurii de operare
4.1. | Reconstructia si renovarea a cca. 20 platforme de colectare a deseurilor platforme 20 0,5 mii € Bugetul local
42 Procurarea cel putin a unui mijloc de transport specializat cu capacitatea de cca. Mijloc de 1 5 mii € Fondul Ecologic
~ 16m3 transport National
4.3.  Procurareaa cca. 100 tomberoane de 1,5m3 tomberoane 100 1,6 mii € Fondul National de
Dezvoltare
s Procurarea a cca. 1000 tomberoane de 0,24m3 tomberoane 1000 2,7 mii € Regionali
Bugetul local
subTOTAL 9,8 mii €
V  Modernizare si extindere
51 Procurarea a 2 masini de colectare a DMS cu capacitatea unitara de 16-20 m3 Mijloc de 2 10,7 mii € Fondul Ecologic
o transport National
5.2.  Procurareaa 100 tomberoane de 0,85 m3 pentru utilizatorii din casele de la bloc tomberoane 100 0,9 mii € Fondul National de
Dezvoltare
Procurarea a 4000 tomberoane de 0,24 m3 pentru utilizatorii din casele din tomberoane 4000 10,7 mii € Regionali
5.3. : 8
sectorul privat
Bugetul local
c 4 Procurarea autospeciala pentru maturarea strazilor si trotuarelor prin aspiratie Autospeciala 1 60 mii € Bugetul local
o Finantarea externa
cc Procurarea autospeciald pentru inlocuirea lampilor arse si cablurilor de pe piloni | Autospeciala 1 30 mii € Bugetul local
" de energie electrica Finantarea externa
c 6 Automobil reutilat pentru inmormaéntare Mijloc de 1 14,8 mii € Bugetul local
A transport Finantarea externa
subTOTAL 127,1 mii €
TOTAL Buget 209,76 mii €
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ANEXE

Anexa 1. Structura propusa a Planului de mediu local

MANAGEMENT STRATEGIC SI ORGANIZATIONAL

Scop Dezvoltarea unui plan de actiuni concrete pentru imbunatatirea calitatii
mediului in orasul Ialoveni

Obiective propuse:
e Perfectionarea cadrului legal in domeniu
e Asigurarea accesului la informatia de mediu
e Promovarea protectiei mediului si sensibilizarea populatiei
Cadrul legislativ este asigurat de actele normative existente in legislatia Republicii Moldova.
Structura / etapele de realizare ale Planului de mediu la nivel local fac referire la:
1. Stabilirea Scopului Planului de mediu / planului de actiuni de mediu
2. Identificarea obiectivelor, care pot fi:
~ ldentificarea, evaluarea si ierarhizarea problemelor de mediu din localitate

~ Dezvoltarea si implementarea unui plan local de actiuni concrete pentru solutionarea problemelor de
mediu ale localitdtii

+~ Implicarea tuturor membrilor societdtii civile pe toatd durata de desfdsurare a procesului de
elaborare a Planului de mediu, inclusiv a Planului de actiuni de mediu

3. Stabilirea etapelor principale ale procesului, pot fi urmdtoarele:
I Initierea si institutionalizarea procesului de elaborare a Planului de mediu
II. Analiza SWOT
111. Identificarea si evaluarea problemelor si aspectelor de mediu. Stabilirea prioritdtilor
IV. Elaborarea Planului de Mediu
V. Adoptarea oficiald a Planului de Mediu
VL. Implementarea, monitorizarea, evaluarea rezultatelor si revizuirea Planului de mediu
4. Structura organizatoricd a Planului de mediu, trebuie sd contind:
Coordonatorul de proiect
Comitetul de coordonare
Comitetul de analizd tehnicd
Grupul de lucru (Responsabil al grupului de lucru)

AVA N NN

Grafic de desfasurare al proiectului
5. Structura propusd al Planului de mediu:
L Introducere
1. Informatii generale
2.1.Istoricul orasului
2.2.Caracteristica fizico-geograficd
2.3.Starea mediului in localitate
2.4. Perspectivele dezvoltdrii in domeniul mediului
111 Stabilirea prioritatilor
V. Consultarea factorilor interesati
V. Viziunea
VI Sistemul de management
VIL Monitorizarea implementdrii Planului
VIIL Planul de implementare

Sursa: Elaborat de ,,ProConsulting” SRL
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Anexa 2. Structura propusda a Strategiei locale privind dezvoltarea si functionarea pe Termen mediu si
lung a serviciului de salubrizare

MANAGEMENT STRATEGIC SI ORGANIZATIONAL

Obiectiv imbunititirea conditiilor de viati ale cetitenilor

Scop

Controlul total si eficient al Consiliului Local asupra operatorului serviciului de
utilitate publica

Structura exemplu si continutul propus al Strategiei pe capitole:

1.

10.

11.

12.

Imbunditdtirea conditiilor de viatd ale populatiei - prevederi generale privind organizarea serviciului
cu scopul de redresare a conditiilor la nivel de localitate si respectiv a fiecdrui cetdtean.

Sustinerea dezvoltdrii economico-sociale - prevederea conditiilor ale Consiliului local privind cantitatea
de servicii pentru a avea o bazd argumentativd pentru luarea celor mai bund mdsuri economice §i sociale.

Promovarea calitdtii si eficientei serviciului de salubrizare - scopul fiind urmdrirea cresterii calitdtii si
eficientei serviciului pentru asigurarea unui raport just intre pretul si calitatea serviciului, gradul de
recuperarea si situatia social - economicd a cetdteanului.

Stimularea mecanismelor de piatd - prevederi pentru colaborarea permanentd cu operatorul de servicii
pentru introducerea noilor tehnologii in vederea desfdsurdrii unei activitdti profitabile, cu cheltuieli
minime pentru cetdteni, dar cu rezultate maxime.

Dezvoltarea durabild a serviciului - prevederi privind promovarea tehnologiilor si procedurilor
moderne de gestionare a serviciului pentru a indeplini toate conditiile impune de dezvoltarea durabild.

Gestionarea serviciului pe criterii de transparentd, competitivitate si eficientd - prevederi privind
campaniile de sensibilizare si informare ale populatiei, consultarea permanentd cu utilizatorii in vederea
stabilirii politicilor si strategiilor locale, etc.

Promovarea programelor de dezvoltare si reabilitare a serviciului, pe baza unui mecanism eficient
de planificare multianuald a investitiilor - prevederi privind procedurile si normele de organizare si
functionare a serviciului prin prisma necesarului de investitii determinat.

Protectia si conservarea mediului inconjurdtor si a sdndtdtii populatiei - prevederi privind
posibilitdtile de finantare pe programe necesare imbundtdtirii serviciului pentru satisfacerea nevoilor
populatiei si respectarea legislatiei de mediu.

Consultarea cu utilizatorii serviciului de salubrizare, in vederea stabilirii politicilor si strategiilor
locale si regionale in domeniu - prevederi privind organizarea §i functionarea serviciului inclusiv prin
stabilirea indicatorilor de performantd (prin dezbatere publicd), etc.

Adoptarea normelor locale referitoare la organizarea si functionarea serviciului de salubrizare -
prevederi privind indeplinirea conditiilor de deplind legalitate si transparentd.

Informarea periodicad a utilizatorilor asupra politicilor de dezvoltare a serviciului de salubrizare,
precum si asupra necesitdtii instituirii unor taxe speciale

Respectarea cerintelor din legislatia privind protectia mediului referitoare la salubrizarea
localitatilor

Sursa: Elaborat de ,,ProConsulting” SRL
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Anexa 3. Structura propusd a Regulamentului de organizare a serviciului de salubrizare la nivel de
localitate

MANAGEMENT STRATEGIC SI ORGANIZATIONAL

Pentru asigurarii transparentei decizionale in administratia publica locala
privind directia de reglementare a serviciului de salubrizare, luand in considerare

Scop ca unul din obiectivele importante ale autoritatilor publice locale este asigurarea
unei stari de salubrizare si a unui mediu de viata corespunzator pentru toti
cetatenii localitatii.

Structura exemplu si continutul propus al Regulamentului:
1. Dispozitii generale, care pot sd contind:

a. Domeniul de aplicare - prevederile regulamentului, activitdtile de salubrizare pentru care se aplica
regulamentul, principiile de organizare si functionare ale serviciului de salubrizare, termenii si
notiunile utilizate In regulament, etc.

b. Principiile si conditiile de functionare ale serviciului de salubrizare - scopul serviciului, structura
infrastructurii tehnico-edilitare specifice, structura specializatd responsabila de gestionarea si
exploatarea serviciului, etc.

c. Accesul la serviciul de salubrizare - drepturile si conditiile utilizatorilor la accesarea serviciului,
obligatiile operatorului, etc.

d. Gestiunea serviciului de salubrizare - prevederi privind organizarea, reglementarea, conducerea,
gestionarea, coordonarea, monitorizarea si controlul functionarii serviciului, alegerea formei de
gestiune si raporturile juridice vis-a-vis de serviciul de salubrizare, etc.

e. Operatorul serviciului de salubrizare - calitatea de operator, proprietatea si gestiunea infrastructurii
tehnice, relatiile cu utilizatorii, drepturile si obligatiile, principiile de prestare a serviciului,
documentatia specifica serviciului, etc.

fReglementdrile personalului operational -structura, subordonarea si responsabilitdtile personalului
operational, principiile de stabilire a locurilor de munca, etc.

2. Gestiunea serviciului, care pot sd contind:conditiile propriu-zise de organizare a serviciului detaliat pe
fiecare etapa a procesului cu descrierea tuturor conditiilor tehnice, de infrastructurd, de securitate, etc.

Drepturi si obligatii atat ale operatorului cat si a utilizatorilor.

Determinarea cantitdtilor si volumului de lucrdri prestate presupune inclusiv destinatia finala de
stabilire a unei norme reale de servicii produse in vederea modernizarii permanente a serviciului,
pentru toate structurile sale interne.

5. Indicatori de performantad si de evaluare a serviciului, care presupun - prevederi generale, scopul
acestor indicatori, obligatiile operatorului in vederea urmaririi respectarii indicatorilor de performanta.

Acesti indicatori de performanta pot fi grupati in modul urmator:
I. Indicatori de performanta generali:
1.1. Contractarea serviciilor
1.2. Masurarea si gestiunea cantitdtii serviciilor prestate
1.3. Facturarea si Incasarea platilor
1.4. Raspunsuri la solicitarile scrise ale utilizatorilor
II. Indicatori de performanta garantati:
2.1. Indicatori garantati de obligatiile juridice de prestare a serviciului

2.2. Indicatori a cdror nerespectare atrage penalitati conform contractului de
furnizare/prestare a serviciului

2.3. Etc.
6. Dispozitii finale.
Sursa: Elaborat de ,,ProConsulting” SRL
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Anexa 4. Clauze minime propuse pe care trebuie sd le cuprindd un contract de delegare a gestiunii

MANAGEMENT STRATEGIC SI ORGANIZATIONAL

I - Partea contractuala

Clauza

Explicatii (exemple si comentarii)

1. Denumirea partilor Pe de o parte Delegatarul - APL, Consiliul Ordsenesc, pe de alta parte, in
contractate calitate de Delegat, operatorul de prestare a serviciilor de utilitate publica
(Salubrizare).

2. Obiectul contractului ;| Printr-un astfel de contract de delegare a gestiunii, Delegatarul, acorda
operatorului toate sau o parte dintre atributiile si responsabilitatile privind
furnizarea serviciului de utilitate publica (Salubrizare) - activitatile
componente ale serviciului a caror gestiune se deleaga trebuie sa fie expres
prevazute, precum si dreptul si obligatiile de a administra si de a exploata
bunurile transmise in gestiune.

Contractul de delegare a gestiunii trebuie sa specifice de asemenea si aria
delegarii pentru furnizarea serviciului de catre operator.

3. Durata contractului | Se specifica durata de contractului de delegare a gestiunii

4. Drepturile si EXEMPLE de drepturi si obligatii ale Delegatarului:

obligatiile partilor Drepturi:
contractante

1. sa stabileasca programele de reabilitare, extindere si modernizare a
bunurilor existente;

2. sa coordoneze proiectarea si executia lucrarilor tehnico-edilitare, a
investitiilor, in scopul realizarii acestora intr-o conceptie unitara si
corelatd cu programele de dezvoltare economico-sociala a localitatii;

3. sa realizeze investifii de interes comun in domeniul infrastructurii
tehnico-edilitare aferenta serviciilor de utilitate publica (salubrizare)
si In acest scop sa finanteze lucrarile necesare, precum si sa
contracteze si sa garanteze, conform prevederilor legale aplicabile,
imprumuturile in vederea finantdrii programelor de investitii in
infrastructura aferenta serviciilor;

4. sa inspecteze bunurile gestionate, serviciile si activitatile a caror
gestiune a fost delegata, sa verifice gradul de realizare a investitiilor
si sa monitorizeze modul in care este satisfacut interesul public, sa
monitorizeze indeplinirea obligatiilor contractuale asumate, cu
notificarea prealabila a operatorului si in condifiile prevazute de
caietul de sarcini si de regulamentul serviciului;

5. sa-si exprime intentia de a dobandi bunurile de preluare si s solicite
operatorului sd semneze contractul de vanzare-cumpadrare a acestor
bunuri;

6. sd modifice unilateral partea reglementara a contractului de delegare
a gestiunii pentru motive exceptionale ce tin de interesul national sau
local;

7. sa aprobe structura si ajustarea tarifelor, la propunerea operatorului,
conform prevederilor legale in vigoare la acel moment, sau dupa caz
sa aprobe si sa colecteze taxele locale pentru serviciul de utilitate
publica (salubrizare), conform prevederilor legale in vigoare (in
functie de sistemul adoptat: tarife sau taxe locale);

Obligatiile:

1. sa elaboreze si sa aprobe regulamentele locale ale serviciilor, in baza
regulamentelor cadru, conform legilor 1n vigoare;

2. saaprobe tarifele propuse de operator, conform prevederilor legale si
clauzelor contractuale privind tarifele;

3. saverifice periodic:

a) calitatea serviciilor furnizate;
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b) 1Indeplinirea indicatorilor de performanta si sa aplice penalitati
in cazul neindeplinirii acestora;
c) mentinerea echilibrului contractual;

d) asigurarea unor relatii echidistante si echilibrate intre operator
si utilizator;

e) respectarea clauzelor privind administrarea, intretinerea si
predarea bunurilor publice;

f) independenta manageriald a operatorului fata de orice implicare
a autoritatilor si institutiilor publice;

4. sa predea catre operator la data intrarii In vigoare a prezentului
Contract toate bunurile, instalatiile, echipamentele si facilitatile
aferente intregii activitati delegate, impreuna cu inventarul existent,
libere de orice sarcini pe baza unui proces verbal de predare-primire,
anexat la contractul de delegare a gestiunii;

5. sa notifice catre partile interesate informatiile privind semnarea
contractului de delegare;

6. sa faciliteze obtinerea de catre operator a autorizatiilor pentru lucrari
si investitii pe terenurile publice si private, conform prevederilor
legale in vigoare;

7. sa-si asume, pe toata durata contractului de delegare, toate
responsabilitatile si obligatiile care rezultd din calitatea sa de
proprietar, altele decat cele expres transferate operatorului prin
contractul de delegare;

8. sd ia toate masurile pentru Inlocuirea bunurilor scoase din functiune,
astfel incat capacitatea de a furniza serviciile sa fie cel putin
constanta pe toata durata contractului;

9. sa nu-l tulbure pe operator in exercitiul drepturilor sale ce rezulta din
contractul de delegare;

10.sd nu modifice unilateral contractul de delegare, cu exceptia
situatiilor expres prevazute de lege sau de clauzele contractuale;

11.sda notifice operatorului aparitia oricaror Imprejurari care pot
produce prin natura lor un efect negativ asupra drepturilor
operatorului.

EXEMPLE de drepturi si obligatii ale Operatorului:
Drepturi:
1. sa fincaseze contravaloarea serviciului  prestat/contractat,

corespunzdtor tarifului aprobat de autoritatile administratiei publice
locale;

2. sa asigure echilibrul contractual pe durata contractului de delegare a
gestiunii;

3. sa solicite ajustarea tarifului In raport cu evolutia generalda a
preturilor si tarifelor din economie;

4. sa propuna modificarea tarifului aprobat in situatiile de schimbare
semnificativa a echilibrului contractual;

5. sa suspende sau sa limiteze prestarea serviciului, fara plata vreunei
penalizari, cu un preaviz de ,x” zile lucratoare, daca sumele datorate
nu au fost achitate;

6. sdsolicite recuperarea debitelor in instanta.

Obligatiile:

1. satind gestiune separata pentru fiecare activitate in parte, pentru a se
putea stabili tarife juste in concordanta cu cheltuielile efectuate;

2. sa asigure prestarea serviciului conform prevederilor contractuale si

cu respectarea prezentului regulament, prescriptiilor, normelor si
normativelor tehnice in vigoare;

3. sa furnizeze autoritatii administratiei publice locale informatiile
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solicitate si sa asigure accesul la documentele si documentatiile pe
baza carora presteaza serviciul de utilitate publica (salubrizare), in
conditiile legii;

4. sa detind toate avizele, acordurile, autorizatiile si licentele necesare
prestarii activitatilor specifice serviciului de utilitate publica
(salubrizare) prevazute de legislatia in vigoare;

5. sa respecte angajamentele luate prin contractele de prestare a
serviciului de utilitate publica (salubrizare);

6. sa presteze serviciul la toti utilizatorii din raza unitatii administrativ-
teritoriale pentru care are hotdrare de dare in administrare sau
contract de delegare a gestiunii;

7. sa tind la zi evidenta tuturor utilizatorilor cu si fara contracte de
prestari servicii;

8. sa respecte indicatorii de performantad stabiliti prin contractul de
delegare a gestiunii si precizati In regulamentul serviciului de
utilitate publica (salubrizare), sa imbunatdfeascd in mod continuu
calitatea serviciilor prestate;

9. sa aplice metode performante de management care sa conduca la
reducerea costurilor specifice de operare;

10. sa factureze serviciile prestate in conformitate cu procedurile proprii
de facturare aprobate de autoritatea competentd, la tarife legal
aprobate;

11.s3a infiinteze activitatea de dispecerat si de inregistrare a
reclamatiilor, avand un program de functionare permanent;

12. s3 inregistreze toate reclamatiile si sesizarile utilizatorilor intr-un
registru si si ia masurile de rezolvare ce se impun. In registru se vor
consemna numele, prenumele persoanei care a reclamat si a primit
reclamatia, adresa reclamantului, data si ora reclamatiei, data si ora
rezolvarii, numarul de ordine al reclamatiei care va fi comunicat
petentului.

5. Investitiile O astfel de clauza trebuie sa detalieze sarcinile si responsabilitatile partilor in
ceea ce priveste programele de investitii, programele de reabilitare, reparatii
si Inlocuire, precum si conditiile de finantare a acestora.

In general, planurile de investitii si planul pentru lucrarile de intrefinere,
reparatii obisnuite, reparatii planificate, lucrari de inlocuire, atat in ceea ce
priveste datele tehnice cat si cele financiare, sunt anexate la contractul de
delegare a gestiunii.

Clauzele corespunzatoare din contractul de delegare stabilesc doar obligatiile
partilor 1n ceea ce priveste investitiile si fac trimitere la anexa care detaliaza
aspectele tehnice si financiare.

6. Administrarea Contractul de gestiune va stipula obligatiile pentru operator de a efectua
patrimoniului lucrari de intretinere, Inlocuire si modernizare a bunurilor transmise in
transmis in gestiune = gestiune.

7. Indicatorii de Indicatorii de performanta privind cantitatea si calitatea serviciului, precum si
performanta metoda de evaluare si cuantificare a acestora, termene si garaniii, sunt

stabilite In detaliu in caietul de sarcini si in regulamentul serviciului, care sunt
anexe la contractul de delegare a gestiunii.

Clauza contractuala va face doar trimitere la acesti indicatori si la prevederile
unde sunt acestia detaliati in anexele mentionate.

In cazul in care unele aspecte nu sunt previzute de anexe sau trebui si fie
stabilite mai in detaliu, clauzele trebuie sa fie completate in consecinta.

8. Tarifele practicate Aceasta clauza contractuala ar trebui sa prevada care sunt tarifele ce urmeaza
de operator a fi practicate de operator si procedurile de ajustare si de modificare a
tarifelor (o formula de calcul poate fi fixata de catre partile contractante)

9. Modul de tarifare si 0 astfel de clauza trebuie sa stipuleze de cine este efectuata plata pentru
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Incasare a
contravalorii
serviciilor furnizate

serviciile prestate, termenele si modalitatile de plata.

munca si protectia
sociala a acesteia

10. Raspunderea Contractul va cuprinde clauze privind penalitatile ce urmeaza a fi aplicate
contractuala oricareia dintre parti in cazul In care aceasta nu respectd sau nu executa

obligatiile ce 1i incumba conform contractului de delegare
Contractul trebuie sa stipuleze in detaliu:
- actele sau omisiunile care pot conduce la aplicarea de penalitadti contractuale.
Exemple: pentru Operator - neilndeplinirea indicatorilor de performanta,
nerespectarea obligatiilor de investitii si/sau a obligatiilor privind gestiunea
adecvata a infrastructurii.
- formula de calcul a penalitatilor, precum si conditiile in care aceste incalcari
ale obligatiilor ar duce la rezilierea contractului;
- procedurile de notificare si de punere in executare a acestor prevederi
privind raspunderea contractuala.

11. ,Forta Majora” Contractul trebuie sa detalieze:
- definitia evenimentului de forta majora
- obligatia de notificare a evenimentelor de forta majora de catre fiecare parte
afectata
- consecintele fortei majore (suspendarea furnizarii serviciilor sau chiar
incetarea contractului de delegare);

12. Structura fortei de Aceastd clauza trebuie sa prevadd sau sa faca trimitere la anexele care

reglementeaza:
- numarul de angajati pe categorii;

- obligatia operatorului de a mentine capacitatea de mana de lucru in scopul
de a-si Indeplini obligatiile sale contractuale.

13. Mentinerea Contractul va trebui sa includd clauze privind modificarea contractului,
echilibrului ajustarea obligatiilor financiare, compensatii etc. In aparitiei unei schimbari
contractual semnificative in conditiile de executare a contractului fata de conditiile

existente la data semnarii contractului.

14. Modificarea Contractul poate fi modificat prin acordul scris al partilor sau unilateral de
contractului catre delegatar Insa numai partea reglementarg, cu notificarea.

II - Partea reglementara - cerinte minime privind anexele

mobile si imobile,
proprietate publica

15. Caietul de sarcini Elaborat si aprobat de APL, cu respectarea Caietului de sarcini din cadrul
privind furnizarea serviciului de utilitate publica (salubrizare) al localitatii.
serviciului

16. Regulamentul Elaborat si aprobat de APL, cu respectarea Regulamentului al serviciului de
serviciului utilitate publica (salubrizare) al localitatii.

17. Inventarul bunurilor

18.

Procesul verbal de
predare-primire a
bunurilor mai sus

mentionate

III - Alte anexe, astfel cum convin partile (de exemplu: plan de investitii), care sunt
obligatorii in cazul in care detaliaza clauze contractuale obligatorii, dar ficind partea
contractuala a contractului de delegare, nu din partea reglementara.
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Anexa 5. Structura propusd a Planului strategic de dezvoltare a Intreprinderi Municipale

MANAGEMENT STRATEGIC SI ORGANIZATIONAL

1. DATE GENERALE
1.1. Prezentarea generald a I.M.
1.1.1. Date generale
1.1.2. Scurt istoric
1.1.3. Profilul de activitate
1.2. Prezentarea generald a proiectului
1.2.1. Date generale
1.2.2. Scenarii de implementare
1.2.3. Modalitatea de implementare
2. ANALIZA-DIAGNOSTIC A SITUATIEI-CURENTE LA I.M.
2.1. Descrierea activitdtii curente a intreprinderii
2.1.1. Serviciul I
2.1.2. Serviciul II
2.1.3. Serviciul III
2.1.4. Serviciul IV
2.2, Analiza managementului si resurselor umane
2.2.1. Managementul si procesul organizatoric
2.2.2. Structura resurselor umane ale intreprinderii
2.3. Analiza activitdtii operationale
2.3.1. Infrastructura tehnica
2.3.2. Infrastructura si procesul de gestionare al serviciului
2.4. Analiza activitatii de marketing
2.4.1. Analiza procesului de vanzare
2.4.2. Analiza utilizatorilor serviciilor de utilitate publica
2.4.3. Politica tarifara
2.5. Analiza-diagnostic financiara
2.5.1. Analiza in baza bilantului contabil
2.5.2. Analiza In baza veniturilor, costurilor si rezultatelor financiare
2.5.3. Analiza eficientei muncii
2.5.4. Analiza pe baza indicatorilor financiari

3. ANALIZA SWOT
4. STRATEGIA L.M.
4.1. Misiunea si viziunea I.M.
4.2. Obiectivele strategice ale .M.
5. CADRUL GENERAL DE DEZVOLTARE A STRATEGIEI .M.
5.1 Strategia de stat in domeniul gestionadrii serviciilor intreprinderii
5.2 Cadrul legislativ in domeniul gestiondrii serviciilor intreprinderii
5.3. Situatia privitoare la norma de consum / generare a serviciilor in zond

5.3.1. Evolutia numarului populatiei
5.3.2. Evolutia volumului de servicii
6. PLAN DE DEZVOLTARE A SERVICIULUI DE SALUBRIZARE iN CADRUL .M.
6.1. Management organizatoric si personal
6.1.1. Schimbari organizationale in cadrul 1.M.
6.1.2. Structura de organizare a .M.
6.1.3. Asigurarea cu resurse umane a I.M.
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6.1.4. Responsabilitatile personalului
6.1.5. Reglementarea activitatii interne a intreprinderii
6.1.6. Instruirea personalului
6.2. Plan operational
6.2.1. Infrastructura si factori de productie
6.2.2. Procese operationale
6.2.2.1. Ipoteze
6.2.2.2. Organizarea procesului operational
6.2.2.3. Procesul Serviciului [
6.2.2.4. Procesul Serviciului II
6.2.2.5. Procesul Serviciului 111
6.2.2.6. Procesul Serviciului IV
6.2.2.8. Stabilirea tarifului
6.3. Strategia de lucru cu clientii
6.3.1. Politica de constientizare a populatiei
6.3.2. Politica de prefuri
6.3.3. Politica de deservire a clientilor
6.4. Plan financiar
6.4.1. Bugetul de investitii si plan de implementare al bugetului
6.4.2. Bugetul de venituri si cheltuieli
6.4.3. Prognoza rezultatelor financiare
6.4.4. Prognoza fluxului de numerar
6.4.5. Estimarea pragului de rentabilitate
6.4.6. Analiza eficientei investitiei
6.4.7. Analiza sensibilitatii proiectului
7. PLAN DE IMPLEMENTARE A OBIECTIVELOR STRATEGICE
8. ANALIZA RISCURILOR
9. PLAN DE MONITORIZARE
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Anexa 6. Descrierea notiunilor pentru activitdtile recomandate de a fi indeplinite de cadtre
managementul fondatorului si al Intreprinderii

MANAGEMENT STRATEGIC SI ORGANIZATIONAL

v'  Planificarea strategica stabileste directia si obiectivele
v' Planificarea strategica se orienteazi spre a face lucruri bune, lucruri care trebuie,
. adica - eficacitate
Planificarea v e o . . o - s
strategici Plam.ﬁcareg st}‘ateglca este vpr.c.)cesul care lm-phCE.l rev1lzu.11.'e~a“cond1;1110r de piata, a
nevoilor clientilor, a dezvoltarii tehnologice si a disponibilitatii resurselor, a tot ceea
ce valorifica la oportunitatile specifice si ia In calcul amenintarile cu care se confrunta
intreprinderea
v' Planificarea operationala se refera la luarea de decizii zilnice, la nivele mai joase ale
Planificarea intreprinderii
operationala v Planificarea operationala se orienteazi spre a face lucrurile bine, lucrurile cum
trebuie, adica - eficienta
v/ Misiunea se defineste in functie de istoria intreprinderii, de obiectivele si specificul siu, de
competentele distinctive si de mediu, pentru ca acestea genereaza oportunitati si
Misiunea amenintari
intreprinderii v° Misiunea trebuie sd fie concentratd mai mult asupra clientului decit asupra
produsului, sa fie realizabila, sa fie motivanta pentru angajati, si sa fie in stransa
legatura cu obiectivele, resursele si strategiile intreprinderii
v Obiectivele organizationale sunt punctele finale ale misiunii intreprinderii si ele se
transforma in actiuni concrete
Obiectivele v' Ele vor stabili prioritatile pe termen lung si vor facilita controlul organizational
a ] " pentru ca in final vor deveni standarde ale intreprinderii
intreprinderii Aceste obiective pot fi 1 i
pot fi pe termen lung, mediu sau scurt
v" Obiectivele trebuie si aibd o anumiti ierarhie, sa fie reale, motivante, mobilizatoare
v Pot deriva din misiune sau pot contribui la indeplinirea acesteia
v’ Strategia este menitd si descrie imaginea pe care intreprinderea doreste sd o aiba in
viitor si este orientata catre ceea ce vrea sa faca intreprinderea, iar nu catre cum vrea
Strategia sd ac;io.rlleze . e o .
v' Strategiile au rolul de a identifica abordirile generale ce vor fi utilizate de
intreprindere pentru a realiza obiectivele
v Implicd alegerea directiilor majore pe care le va urma intreprinderea
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Anexa 7. Procesul recomandat de planificare strategicd

MANAGEMENT STRATEGIC SI ORGANIZATIONAL

Etapa 1. Fundamentarea

Pasul 1. Declararea Viziunii

Pasul 2. Declararea Misiunii

Valorile si cultura conducerii / Angajati, fondatori, clienti
Etapa 2. Analiza

Pasul 3. Formularea Obiectivelor

Pasul 4. Analiza oportunitatilor si amenintarilor mediului

Pasul 5. Analiza punctelor forte si slabe interne

Pasul 6. Identificarea nevoii de schimbare

Etapa 3. Decizia

Pasul 7. Optiuni si decizii strategice

Pasul 8. Implementarea deciziilor

Sursa: Elaborat de ,,ProConsulting” SRL

Anexa 8. Indicatori propusi spre includere in Rapoartele unice pe directii de activitate

MANAGEMENT STRATEGIC SI ORGANIZATIONAL

1. Indicatori operationali de eficientd, care pot sd contind - eficienta in activitatea de baza (volumul de

deseuri transportate si depozitate, norma de consum, tariful etc.)

2. Indicatori de eficientd in management, care pot sd contind - nivelul de acoperire a populatiei, rata de

crestere a numarului de contracte, etc.

3. Indicatori de eficientd financiard, care pot sd contind - rentabilitatea vanzarilor, lichiditatea, etc.

4. Indicatori de eficientd a gestiunii activelor, care pot sd contind - gradul de uzur3, gradul de asigurare

tehnico-materiala etc.
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Anexa 9. Structura propusd pentru Strategia de Resurse Umane a Intreprinderii

MANAGEMENT STRATEGIC SI ORGANIZATIONAL

CAPITOLUL DENUMIREA
Capitolul I CONTEXTUL SI SCOPUL STRATEGIEI DE RESURSE UMANE A IM PENTRU
PERIOADA -
Capitolul II MISIUNEA, VIZIUNEA SI VALORILE iIM IN DOMENIUL RESURSELOR UMANE
Capitolul III ACTIVITATEA CURENTA PRIVIND RESURSELE UMANE

3.1. | Organizarea si structura resurselor umane

3.2. Modificari In cultura organizationala

3.3. Prioritati de modernizare a activitatilor din cadrul Strategiei de resurse umane

Capitolul IV OBIECTIVE STRATEGICE GENERALE, OBIECTIVE STRATEGICE SPECIFICE,
MASURI STRATEGICE SI ACTIUNI SPECIFICE PENTRU APLICAREA
OBIECTIVELOR STRATEGICE SPECIFICE IN DOMENIUL RESURSELOR UMANE

Capitolul V IMPLEMENTAREA OBIECTIVELOR STRATEGICE

Sursa: Elaborat de ,,ProConsulting” SRL
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Anexa 10. Elementele de baza ale Politicii de resurse umane

MANAGEMENT STRATEGIC SI ORGANIZATIONAL

AW W N W U W W W

AN

NN N N

Introducere (descrierea scurta a asociatiei, obiectivelor si sarcinilor);
Ocupatia personalului;

Politica de baza;

Incadrarea in munci (angajarea, recrutarea);

Termenul de incercare;

Forma ocuparii functiei (ziua de munca deplina, prescurtatd, lucru temporar);
Tinerea fiselor personale a salariatilor;

Timpul si conditiile de munca (orele individuale de munca, graficul colectiv de munca, orele de
munca supra normelor stabilite de legislatie, explicatii in cazul neprezentarii la lucru, etc.);

Structura salariului, Tarifele de salariu (salariile, onorariile functiilor), inclusiv: structura salariului,
data eliberarii avansului si a salariilor, onorariilor, deducerile la care au dreptul salariatii, masuri de
ridicare a calificarii personalului (cursuri, trening-uri, alte masuri), privilegii pentru personal,
sanctiuni pentru nerespectarea conditiilor de muncg, inclusiv pentru neprezentarea la serviciu,
graficul concediilor, sarbatorilor, politica recuperarii buletinelor pentru incapacitatea temporara de
muncd, concedii din cont propriu, concedii de maternitate, In legatura cu ingrijirea copilului, cat
pentru mame, atit si pentru tati, concedii ordinare administrative, asigurarea sociala si medicala,
iesirea la pensie, alte privilegii, asigurarea vietii, asigurarea in cazul accidentelor de munca;

Politici si proceduri administrative generale: munca nelegata de functiile de baza, promovarea in
functie, Inchiderea oficiului, telefonia, comunicatiile, deplasarile, lucrurile personale, cheltuielile de
oficiu, pastrare si utilizarea, fumatul, utilizarea, reparatia si profilaxia utilajului si mobilierului;
Verificarea lucrului indeplinit (respectarea graficului colectiv de munc3, evidenta timpului individual
de munca, proceduri de control;

Evaluarea mucii (criterii principale: calitatea, cantitatea, comunicarea, initiativa si creativitatea,
Solutionarea problemelor (conflictele de munca, evidenta propunerilor, problemelor, avertizarilor);
Eliberarea din functie (din dorintd proprie, la pensie, eliberarea din functie in legatura cu
nerespectarea regulamentului intern, a conditiilor de muncj, calcularea salariului de eliberare;
Diagrama organizationald a asociatiei, Politica conflictelor de interese, Proceduri de verificare a
lucrului indeplinit, Enumerarea functiilor de baza (descrierea concreta functiilor nu se include in
Politica de gestionare cu personalul, dar in alte documente, mentionate mai sus).

Politica personalului se revizuieste periodic (nu mai rar decat odata in an) si se aplica in mod obligatoriu
conform procedurilor descrise in aceasta.
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Anexa 11. Structura propusd pentru Regulamentul cu privire la atestarea personalului

MANAGEMENT STRATEGIC SI ORGANIZATIONAL

No Denumirea Comentarii

[ DISPOZITII GENERALE Cu mentionarea scopului si principiilor
Cu mentionarea metodelor de formare

I ORGANIZAREA PROCEDURII DE ATESTARE a comisiel de  atestare, a
responsabililor de organizare a
atestarii si cu functiile acestora.

Il DESFASURAREA PROCEDURII DE ATESTARE A Cu indicarea periodicitatii atestarilor si

PERSONALULUI metodologia de petrecere a atestarii
IV . DISPOZITII FINALE

Sursa: Elaborat de ,,ProConsulting” SRL
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Anexa 12. Model fisa de atestare

MANAGEMENT STRATEGIC SI ORGANIZATIONAL

Fisa de atestare

I. Date generale
(se completeaza de serviciul resurse umane sau personalul responsabil)

(numele, prenumele persoanei atestate)
Subdiviziunea

Functia exercitata

Vechimea In muncd in functia exercitata

Gradul de calificare

Includerea in rezerva de cadre (functia, data)

Data ultimii atestari

Cursurile de specializare /perfectionare (pe parcursul perioadei de atestare)

Stimulari (pe parcursul perioadei de atestare)

Sanctiuni disciplinare (pe parcursul perioadei de atestare)

Indeplinirea recomandarilor din cadrul ultimei atestari

Recomanddrile comisiei Indeplinirea
de atestare recomandarilor
Intocmit
Numele, prenumele
Functia
Data

II. Sedinta de atestare
(se completeaza de catre secretarul comisiei de atestare)

Data atestarii
Interviul de atestare a angajatului

Intrebari Rispunsuri

Decizia

Recomandari

Opinii separate ale membrilor comisiei
Numele, prenumele | Opinia separata

Semnaturile membrilor comisiei de atestare

Numele, prenumele Semnatura

Intocmit: Luat cunostinta de catre angajat
Data

Semnatura
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Anexa 13. Model de cuprins al Codului de conduita a angajatului

MANAGEMENT STRATEGIC SI ORGANIZATIONAL

Cuprins
Preambul
CAPITOLUL I: DISPOZITII GENERALE
1.1.Scopul Codului de conduita
1.2.0biectivele codului de conduita etica
1.3.Principiile generale
CAPITOLUL II: NORME GENERALE DE CONDUITA PROFESIONALA SI PREVENIREA INCALCARII
2.1.Norme generale de conduita profesionald a angajatilor
2.2.Metode de prevenire a incdlcarilor normelor de conduita profesionala
2.3.Conflictul de interese pentru angajati
2.4. Avantaje si dezavantaje ale conduitei profesioniste
CAPITOLUL III: SANCTIUNI APLICATE SALARIATILOR

CAPITOLUL IV: DISPOZITII FINALE
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Anexa 14. Structura (continutul) recomandatd a Manualului operational

MANAGEMENT OPERATIONAL SI TEHNIC

1. Obiectul Manualului, care pot sd contind - trecerea In revistd a punctelor care vor fi continute in
Manual, cum ar fi scopul si functionalitatea manualului, descrierea conditiilor de desfasurare a
activitatilor, specificatiile tehnice calitative, tehnice si de performanta, exploatare, reglementari
obligatorii ce trebuie respectate pe parcursul prestarii serviciului pentru toate etapele e desfasurare, etc.

2. Cerinte organizatorice minime - obligatiile organizatorice minime ale operatorului, obligatiile si
raspunderile personalului operativ al operatorului (structura personalului operativ, modul de
subordonare, modul de stabilire a locurilor de munca, etc.), alte obligatii ale operatorului prind
asigurarea desfasurarii serviciului public, etc.

3. Conditii tehnice si organizatorice de desfasurare a serviciilor prestate de operator (cu repartizare pe

sectiuni sau capitole pentru fiecare serviciu in parte). Aici poate fi inclus planul operativ de actiune,
orarul de desfasurare, etc.

Sursa: Elaborat de ,,ProConsulting” SRL

Anexa 15. Etape propuse spre implementarea masurii de creare a serviciului de dispecerat

MANAGEMENT OPERATIONAL SI TEHNIC

I. Instituirea unui post suplimentar in structura organizatorici a Intreprinderii

1. Aprobarea modificarilor in organigrama Intreprinderii de citre fondator

[II. Instalarea unui numar de telefon al serviciului de dispecerat

IV. Publicarea numirului de telefon al serviciului de dispecerat al Intreprinderii
+~” Metode recomandate: publicarea pe facturi, prezentarea cdtre Primdrie etc.

V. Asigurarea accesibilitatii numarului de telefon 24 /24 ore pe zi
VI. Crearea regulamentului de organizarea a activitatii operationale a subdiviziunii

Sursa: Elaborat de ,,ProConsulting” SRL

Anexa 16. Etape propuse spre implementarea mdsurii de infiintare a unei subdiviziuni de relatii cu
utilizatorii si publicul

MARKETING SI LUCRUL CU UTILIZATORII

[.  Stabilirea componentei structurale si numerice a subdiviziunii

II. Stabilirea responsabilitatilor subdiviziunii

IIl. Pozitionarea subdiviziunii in cadrul organigramei intreprinderii

IV. Aprobarea modificirilor in organigrama Intreprinderii de citre fondator

V. Desemnarea angajatilor in cadrul subdiviziunii

VI. Crearea regulamentului de organizarea a activitatii operationale a subdiviziunii
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Anexa 17. Structura recomandatd a Politicii financiare a intreprinderii

MANAGEMENT FINANCIAR

1. Obiectivele Politicii financiare

2. Pozitia si functiile managerului financiar (expertului pe domeniu) in structura Intreprinderii
3. Metodologia aplicatd in procesul exercitdrii functiilor de management financiar

4. Elaborarea standardelor interne a contabilitdtii manageriale

Descriere succintd: In general, managementul financiar are rolul de a face legdtura intre management si
contabilitate. Un management financiar poate fi exercitat doar in cazul cunoasterii si utilizdrii mecanismelor
financiare. Pentru a avea un instrument corespunzdtor, de indeplinire a functiilor de management financiar,
dar si pentru a permite managerilor s comunice §i sd colaboreze intre ei, sd aprecieze rezultatele obtinute si
sd ia decizii pentru dezvoltarea viitoare a activitdtii, este necesar de a formula metodele si instrumentele care
sunt utilizate in cadrul unei Politici financiare.

Fiecare intreprindere trebuie sd existe o Politicd financiard, care sd reiasd din obiectivele si sarcinile specifice
activitadtii si sd stabileascd obiectivele de natura managerial - financiard, cum ar fi:

»~  Elaborarea si argumentarea unui buget rational de venituri si cheltuieli;
" Intdrirea gestiunii economico-financiare;
~ Imbundtdtirea generald a activitdtii financiare;

# Analiza si perfectionarea indicatorilor economico-financiari si de performantd, etc.
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Anexa 18. Model buget de investitii

Denumirea obiectivului

= <
Data inceperii executarii s = L o o 2 - 2 = 8 (7}
= S = 5 s ] = 5 s S B S =
(luna, anul) o °'s s = s 2 g & g 5 o & =
Nr. si data acordului de S s & £x £ 8 g S & g7 S & =
aprobare = = © Q= g = < 2 - z <
> = a5 <
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
1
2
3
4
n+1
n+2
Total
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Anexa 19. Schema procesului bugetdrii

Noiembrie -

lanuarie -

August - Octombrie

Decembrie

Februarie

PLAN DE DEZVOLTARE SI IMBUNATATIRE A ACTIVITATII pentru iM ,,GLCI” IALOVENI

Echipa
Manageriala

Pregatirea si livrarea
scrisorii privind
viziunea companiei ce
acopera:

- actualizarea
strategiei;

- politica de tarif;

- tinte de eficient3;

- planificarea
investitiilor
majore;

- puncte de
interes.

Echipa interdepartamentala
responsabila cu bugetul

Analiza viziunii asupra

Departamente
relevante

companiei

Consolidarea

Pregatirea si trimiterea cerintelor
relevante catre fiecare departament

Pregatirea informatiei
cerute (inclusiv o

nrniactia noa B ani)

Procesul a primit

Trimiterea informatieN
cerute (inclusiv
proiectia pe 5 ani)

elementelor individuale

informatia previzionata

Modificari si

Emiterea unei versiuni
schitd a bugetului (versiune
ce include si proiectia pe 5
ani)

Discutii cu

echipei responsabile cu
bugetul

Ajustarea proiectiilor

comentarii pe baza

bugetului (versiunea
<chita)

Discutii pe baza versiunii
schita a bugetului cu echipa
manageriala si cu
departamentele relevante

departamentele

initiale pe baza

relevante pe baza
proiectiilor
realizate

discutiilor

Modificari aduse

versiunii schitd a

Trimiterea bugetului
spre aprobare

Emiterea bugetului

final

bugetului

Pagina 53 din 56

Elaborat: “ProConsulting” SRL, str. P. Movild, 23/9, Chisindu, Republica Moldova, Tel.: 221 057, 210 089, www.proconsulting.md, office@proconsulting.md




PLAN DE DEZVOLTARE SI IMBUNATATIRE A ACTIVITATII pentru iM ,,GLCI” IALOVENI

Anexa 20. Informatie cu privire la rolul Indicatorilor de performantd.

MANAGEMENT FINANCIAR

Performanta activitatii unei Intreprinderi se exprima prin indicatori, scopul carora este de a masura
progresul in realizarea obiectivelor de activitate. Indicatorii de performant{a reprezinta o valoare concreta
utilizata pentru a masura activitatile, produsele si rezultatele obtinute in raport cu obiectivele.

Per general se utilizeaza trei categorii de indicatori:

a) indicatorii de produs indici cantitatea sau volumul bunurilor produse sau a serviciilor prestate in
cadrul activitatii pentru atingerea obiectivelor. Indicatorii de produs rezultd direct din activitatile
intreprinderii in procesul operational. Produsele / serviciile sunt masurabile, atit din punct de vedere
cantitativ, cit si calitativ. Indicatorii de produs, de regula, sunt utilizati la evaluarea necesitatilor de
finantare si pentru determinarea resurselor necesare pentru un mentinerea si dezvoltarea activitatii.

b) indicatorii de eficientd caracterizeazd eficienta activititii si exprimd relatia dintre
bunurile/serviciile prestate si resursele utilizate. De reguld, indicatorii de eficien{d exprima cantitatea
medie a resurselor consumate (timp, cost) pentru obtinerea unei unitati de produs sau rezultat.

C) indicatorii de rezultat reflectd gradul de atingere a scopului si obiectivelor activitatii si
caracterizeaza calitatea procesului operational. Indicatorii de rezultat prezinta o importanta deosebita
pentru analizd, deoarece evalueaza impactul si evidentiaza schimbarile economice si sociale realizate in
rezultatul activitdtii. Rezultatele, ins3d, uneori sunt greu de masurat si depind in mare parte de influenta
factorilor externi. La stabilirea indicatorilor de rezultat pot fi utilizate anumite criterii de evaluare sau
gradul de corespundere la diverse standarde nafionale sau internationale de calitate sau rezultatele
anumitor studii, sondaje, etc.

Setul indicatorilor de performantd, prioritizat corespunzator scopului si obiectivelor, trebuie sa ofere o
viziune completad si sa acopere toate activitatile majore ale Intreprinderii.

La formularea indicatorilor de performanta trebuie luate in considerare urmatoarele cerinte:
a) sa fie relevant pentru activitatea intreprinderii si sa ofere informatie utila pentru factorii de decizie;
b) sa rezulte din obiectivele stabilite, fiind concentrati pe produse/servicii sau rezultate;
c) sa fie clari si verificabili, fiind cunoscute modul de calcul si sursa de colectare a informatiei;
d) sa fie oportuni si comparabili in timp;
e) sa fie corelati cu costurile si resursele disponibile.

La stabilirea indicatorilor de performanta este necesara consultarea cu personalul specializat din cadrul
intreprinderii, care cunoaste mai bine posibilitatile si riscurile legate de colectarea datelor.

Daca in procesul operational apare necesitatea In modificarea sau completarea a listei indicatorilor, este
necesar de a estima impactul modificarilor date asupra celor existenti, astfel incat sa poata fi asigurata
comparabilitatea in timp a indicatorului. Aceasta, ins3, nu trebuie sa stopeze selectarea indicatorilor noi.

Indicatorii de performanti furnizeaza informatia privind eficienta si eficacitatea Intreprinderii. Legitura
intre obiective, resurse, produse / servicii, rezultate si interactiunea intre ele pentru a determina eficienta
si eficacitatea finala a activitatii operationald, poate fi prezentata schematic:

Factori

externi

[ Necesitati ]

[ Obiective ] < Eficacitate | [ Rezultate ]47
[ Intrari (resurse) ] | Eficienta > [ Servicii ]

Cost-eficacitate
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Anexa 21. Indicatori de performantd financiari recomandati

Indicatorii de performanta financiari

Indicatorii de performanta au fost alesi deoarece produc o imagine generala asupra sanatatii financiare a
companiei si indica abilitatea a priori a acesteia de a-si asuma si a finanta un proiect. De asemenea, In cazul in
care acesti indicatori de performanta sunt prezentati pe o perioada mai mare de timp (in ultimii trei ani), se
vor vedea ti unele tendinte ale acestora (de exemplu, durata medie de Incasare a clientilor poate sa fi crescut,
ceea ce indica o Inrautatire a capacitatii companiei de a colecta venituri ti de a incasa numerar).

Trebuie subliniat faptul ca acesti indicatori de performanta selectati sunt considerati ca fiind corespunzatori
pentru conditiile actuale cu care se confrunti intreprinderea. De exemplu, putine dintre intreprinderile
Municipale de prestare a serviciilor de utilitati publice au la momentul actual datorii pe termen lung. Acest
lucru se Intampla atat din cauza unor motive istorice cat si din cauza unor motive financiare (bancile private
locale au retineri In a acorda credite sectorului public municipal). Asadar, unii dintre cei mai cunoscuti
indicatori de solvabilitate, desi sunt foarte importanti, in conditiile date nu sunt foarte relevanti. La fel,
indicatori precum rentabilitatea financiara sunt relevanti numai la nivel economic, deoarece fondatorii
intreprinderilor sunt in mare parte organisme publice.

1. Marja de Profit Brut (Vanzari brute minus cheltuieli directe) /Vanzari totale

Indica modul 1n care Intreprinderea 1si acopera costurile operationale prin vanzari inaintea aparitiei altor
categorii de costuri (incluzand cele financiare, cu impozitele sau cele extraordinare). Un procent negativ al
acestui indicator aratd faptul ca vanzarile nu acoperad cheltuielile operationale curente. Se poate face o
comparatie cu marja profitului net, care reprezinta profitul net/vanzari totale.

2. Lichiditatea Curenta: Active circulante /Datorii curente

Indica abilitatea intreprinderii de a plati datoriile curente pe baza sumelor din activele circulante; o valoare
>1 reprezinta un minimum in mod normal.

3. Durata de colectare a creantelor: Creante/(vanzari anuale/365)

Acest indicator arata de cate zile este nevoie ca o vanzare sa se transforme in intrare de numerar. O valoare
mica (<30) arata o intreprindere cu lichiditate buna.

4. Durata de plata a datoriilor: Sold mediu furnizori /(costuri operationale/365)

Acest indicator arata de cat timp (in zile de cost operational) are nevoie intreprinderea pentru a-si plati
creditorii pentru materiale. Provizioanele pentru depreciere nu se includ in calculul costurilor operationale. O
valoare a acestui indicator >90 indica faptul ca operatorul are intarzieri de plata sau beneficiaza de conditii
de creditare facile din partea furnizorilor.

5. Datorii totale/Active totale

Masoara procentajul furnizat de catre creditori din totalul fondurilor atrase. Datoriile totale includ atat
datoriile curente cat si pe cele pe termen lung. Acest indicator ajuta la formarea unei idei despre structura
financiara a intreprinderii: 20% este o valoare normald, deoarece nu exista intreprinderi fara datorii (fie
comerciale, bancare, fiscale); 50% este un nivel maxim. Dacd o companie are datorii pe termen lung, se va
calcula un al doilea indicator, gradul de acoperire al serviciului datoriei, care poate fi folosit pentru a
demonstra capacitatea companiei de a acoperi datoriile pe termen lung. Acest indicator se defineste astfel:
numerar la dispozitia actionarilor (venit net + amortizare +/- variatii ale capitalului de lucru)/ plata
datoriei (principal+dobdnzi).

6. Investitiile realizate

Masoara procentul de investitii realizate din sursele proprii in totalul investitiilor realizate de intreprindere
in perioada respectiva.
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Anexa 22. Structura model propusa pentru Politica de tarifara

1. Principii generale
2. Principii specifice

2.1. Acoperirea costului

2.2. Corelarea cu gradul de suportabilitate
2.3. Preturi/ Tarife initiale

2.4. Ajustarea tarifelor cu inflatia

2.5. Alte modificari ale preturilor/tarifelor

2.6. Alte prevederi
3. Suportabilitatea tarifelor
3.1. Cadrul Legal
3.2. Valoarea totala a facturii pentru o categoria de utilizator
3.3. Venitul mediu lunar al unei categorii de utilizator
4. Estimarea pretului/tarifelor unice in orizontul anului

ANEXE 1: Evolutia in termeni reali a preturilor /tarifelor
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