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Abstract

Lucrarea de fata are ca punct de plecare evolutia serviciilor publice iIn Romania, la nivel general, sia evolutiei serviciilor
publice, la nivel local, in cadrul Primariei Municipiului Bucuresti (PMB), in mod particular. Tn ultimul deceniu,
municipalitatea aratd un interes real pentru dezvoltarea sustenabild, un considerent relevant in acest sens fiind asumarea
conceptului de ,,oras inteligent” (smart city) in documentele sale strategice. Cercetarea urméreste analiza perspectivelor
de digitalizare a serviciilor publice oferite de PMB si efectele potentiale, folosind cadrul conceptual al e-guvernarii si
al oraselor inteligente, metode de transformare si dezvoltare a administratiei publice, dupa cum sunt descrise acestea in
cadrul literaturii de specialitate. Acest scop general implicd atingerea mai multor obiective specifice, mai exact, trei
obiective: examinarea nivelului actual de digitalizare a serviciilor publice locale din Romania; identificarea barierelor
care stau in calea transformarii digitale a PMB; conturarea unui cadru propice de dezvoltare tehnologica a serviciilor
publice oferite de institutia publica cetatenilor, avand la baza perceptiile acestora si bunele practici internationale. E-
guvernarea este tratata de academicieni atat ca proces, dar si ca metoda, avand o acceptiune mai larga decat simpla
raportare la folosirea in domeniul public a tehnologiei informatiei, fiind asociaté cu transformarea relatiei dintre cetateni
si institutii. Studiile din domeniul de referintd indica un nivel redus de digitalizare in cadrul administratiei publice din
Romania, existand decalaje considerabile fatd de alte tari europene, precum si dificultati de integrare a tehnologiei in
prestarea serviciilor publice. Principalele bariere identificate de literatura de specialitate includ cadrul legislativ
nefavorabil, increderea scazuta a cetatenilor in solutii digitale si dificultatile de integrare institutionala. Studiile arata
ca, in pofida decalajului fatd de alte state europene, la nivel local exista progrese notabile, vizibile in orase precum
Cluj-Napoca, Alba Iulia sau Oradea, chiar daca persista disparitati importante in privinta maturitatii digitale si a
integrarii serviciilor. Cercetarea propusa este relevanta atat la nivel teoretic, cat si practic, intrucat aceasta propune un
cadru potential pentru procesul de digitalizare integrata a serviciilor oferite de PMB. Valoarea addugata a lucrarii consta
in integrarea literaturii de specialitate si a studiilor existente, introducerea perspectivei cetdtenilor si analiza critica a
celor doua parti, pentru a putea creiona un plan relevant de dezvoltare tehnologicd sustenabild in cadrul institutiei
publice vizate.

Cuvinte cheie: e-guvernare, administratie publica locald, servicii publice



Introducere

Tema acestei lucrari s-a conturat, in primul rand, dintr-o observatie cotidiana: in timp ce in viata
personala tehnologia a schimbat aproape totul, de la modul in care comunicam pana la felul in
care facem cumpardaturi, relatia cu institutiile publice a rdmas, vreme Indelungata, ancorata in
practici birocratice greoaie, formulare tiparite si cozi la ghisee. Aceastd disonantd constituie
punctul de plecare al lucrarii, care porneste de la intrebarea in ce masura administratia publica
locald din Romania a reusit, cu adevérat, sa faca pasul catre digital si daca cetdteanul obisnuit
simte, concret, efectele acestei transformari. Alegerea Primariei Municipiului Bucuresti pentru
studiul de caz are la baza mai multe considerente. Capitala concentreaza cel mai mare numar de
locuitori din tara si un volum ridicat de interactiuni cu administratia publica; desi o parte
importanta a serviciilor adresate direct cetatenilor este gestionata de primariile de sector, Primaria
Municipiului Bucuresti coordoneaza serviciile de interes general la nivelul intregului oras. Prin
dimensiunea si complexitatea sa administrativa, Bucurestiul prezintd un cadru in care digitalizarea
serviciilor publice ar trebui sa fie atat vizibila, cat si functionald. Astfel, analiza modului Tn care
aceastd institutie a abordat transformarea digitald ofera o imagine relevanta si, in acelasi timp,
reprezentativa pentru provocdrile cu care se confruntd administratia publica locald din Romaénia,
n ansamblu.

Subiectul prezinta un grad ridicat de actualitate, mai ales in contextul in care Uniunea Europeana
si-a asumat, prin intermediul Deceniului Digital 2030, obiective clare privind digitalizarea
serviciilor publice la nivelul tuturor statelor membre. Desi Romania a elaborat strategii nationale
in acest domeniu, rapoartele de monitorizare plaseaza, in continuare, tara pe pozitii modeste in
clasamentele privind maturitatea digitala a sectorului public.

Prin intermediul acestei lucrari ne propunem sa analizam literatura de specialitate, sd identificim
modul in care este abordat subiectul si sa observam limitele si deficientele existente in cadrul
acesteia. Scopul principal al lucrarii este de a prezenta stadiul actual al digitalizarii serviciilor
publice la nivelul Primariei Municipiului Bucuresti, pornind de la cadrul teoretic si incheind cu
solutii practice, sustinute de date. Avand in vedere scopul propus, obiectivele specifice ale lucrarii
sunt: clarificarea conceptuald a termenilor de digitizare, digitalizare si transformare digitala,
examinarea politicilor europene si nationale relevante, analiza instrumentelor si tehnologiilor
utilizate la nivel local, identificarea bunelor practici din alte administratii publice si, nu in ultimul
rand, evaluarea perceptiei cetatenilor din Bucuresti fata de serviciile publice digitale disponibile.

Din punct de vedere metodologic, lucrarea imbind abordari calitative si cantitative. Analiza
documentard a constituit punctul de plecare, parcurgind legislatia relevanta, strategiile
institutionale ale PMB, rapoartele de activitate si studiile academice publicate In domeniu.
Analiza comparativa a permis situarea cazului Priméariei Municipiului Bucuresti in raport cu alte
administratii locale din Europa care au parcurs procese similare de digitalizare. Instrumentul
empiric al cercetarii este reprezentat de un chestionar aplicat cetétenilor rezidenti in municipiul
Bucuresti, prin care s-a urmdrit masurarea gradului de utilizare, a nivelului de satisfactie si a
principalelor bariere percepute n accesarea serviciilor publice online. Pe baza informatiilor
colectate, a fost realizatd si o analizi SWOT a procesului de digitalizare la nivelul PMB, ca
instrument de sinteza si de identificare a directiilor de dezvoltare. Structura lucrarii reflecta
aceastd logicd progresiva, de la teorie la practicd. Primul capitol construieste fundamentul
conceptual al temei, clarificand ce inseamna digitalizarea in sectorul public, cum a evoluat e-
guvernarea de-a lungul timpului si prin ce instrumente se masoara maturitatea digitald a unei
administratii. Al doilea capitol cuprinde o perspectiva mai ampla, incluzand politicile europene
si bunele practici internationale, cu accent pe modelele de orase inteligente si pe factorii care
influenteazi adoptarea serviciilor digitale de citre cetateni. In cel de-al treilea capitol este
analizatd Primaria Municipiului Bucuresti, atat din punctul de vedere al infrastructurii digitale
existente, cat si al initiativelor sale de tip oras inteligent, al interoperabilitatii cu alte institutii
publice si, 1n final, al opiniei cetétenilor, reflectata prin rezultatele cercetarii empirice.



Intrebirile / ipotezele de cercetare

Partea introductivd continud cu definirea intrebdrilor si ipotezelor de cercetare, acestea
reprezentdnd baza pentru efectuarea studiului. In concordantd cu literatura de specialitate
consultata, au fost definite doud intrebari de cercetare:

I1. Care este relatia dintre nivelul de digitalizare a serviciilor publice din cadrul PMB si
gradul de satisfactie privind utilizarea acestora?

I2. In ce misuri barierele digitalizirii afecteaza folosirea efectiva a serviciilor publice
digitale oferite de PMB?

In concordanti cu intrebarile de cercetare introduse anterior au fost formulate doud ipoteze:

11. Cu cét nivelul perceput de digitalizare a serviciilor publice din cadrul PMB este mai ridicat,
cu atat gradul de satisfactie al contribuabililor este mai mare.

12. Cu cat contribuabilii percep mai multe bariere, cu atat utilizarea efectiva a serviciilor publice
digitale este mai redusa.

Obiective

Sectiunea de fata are in vedere obiectivele definite pentru lucrarea de cercetare, pe de o parte fiind
obiectivul principal, iar pe de alta parte fiind obiectivele secundare.

OP. Analiza perspectivelor de digitalizare a serviciilor publice oferite de catre PMB, din
perspectiva teoretica si din perspectiva aplicata, utilizdnd principiile e-guvernarii si ale
oraselor inteligente, coroborate cu opinii colectate din partea contribuabililor.

OS1. Identificarea gradului actual de digitalizare pe care il au serviciile publice la nivel global
si local, caracterizand, in acest context, pozitia PMB din perspectiva digitalizarii.

OS2. Identificarea principalelor bariere care impiedica sau incetinesc transformarea digitala
a PMB, astfel incat sa se alinieze la standardele globale.

OS3. Realizarea, pe baza informatiilor colectate, a unui cadru de dezvoltare tehnologica
sustenabild a serviciilor publice oferite de PMB cetatenilor.

Metodologia de cercetare

Metodologia aplicatd este una mixta, incluzand analiza documentara si colectarea de date
empirice, pentru a examina procesul de digitalizare al serviciilor publice pe plan global si pe plan
local. Primul pas este reprezentat de analiza literaturii de specialitate, accentul fiind pus pe studiile
care abordeaza e-guvernarea, conceptul de orase inteligente si procesul de digitalizare a serviciilor
publice, incluzand si bunele practici sau exemplele de urmat. Partea aplicativa include metoda
studiului de caz, urmarind digitalizarea serviciilor publice ale PMB pe baza informatiilor publice,
acest demers fiind completat de o cercetare cantitativa (realizata prin aplicarea unui chestionar),
aceasta din urma vizand colectarea perceptiilor cetatenilor din Bucuresti cu privire la serviciile
publice oferite de institutie, calitatea acestora si nivelul de tehnologizare. Datele obtinute prin
metodele prezentate anterior sunt interpretate integrat, astfel incat s poatd fi conturat un plan
concret, adaptat nevoilor actuale ale institutiei si ale populatiei.



Capitolul 1. Cadrul teoretic al digitalizarii serviciilor publice

1.1. Delimitari conceptuale: digitizare, digitalizare si transformare
digitala
1.1.1. Distinctia dintre digitizare, digitalizare si transformare digitald

Digitizarea, ca prim concept, se refera la procesul tehnic de conversie a informatiei din format
analog 1n format digital. Este, in esentd, cea mai simpla forma a transformarii digitale si cea mai
veche, daci ne gandim ca primele computere au apirut in anii '40-'50 ai secolului trecut. Tn
termeni concreti, digitizarea Tnseamna scanarea unui document pe hartie si salvarea lui ca fisier
PDF, transformarea unei arhive fizice intr-o baza de date electronica sau inregistrarea in format
digital a unor date care anterior existau doar pe suport material. Practic, nu schimbam logica
procesului, ci doar suportul pe care informatia este stocata sau transmisd. Gartner (2018), una
dintre cele mai influente organizatii cu activitate in cercetare si consultanta tehnologica, definea
digitizarea drept ,,procesul de schimbare de la analog la digital”, subliniind ca este vorba despre
o transformare a formei, nu a substantei procesului. [1] [2] [3] [4]

Digitalizarea reprezintd un pas inainte si presupune utilizarea tehnologiilor digitale pentru a
schimba sau imbunatati un model de afaceri sau un proces organizational, generdnd astfel noi
oportunitdti de valoare. Cu alte cuvinte, nu mai este vorba doar de a stoca informatii In format
digital, ci de a regandi modul in care un serviciu este furnizat, de a elimina pasi inutili, de a
automatiza sarcini repetitive si de a face tot procesul mai eficient si mai accesibil. Un exemplu
relevant pentru administratia publica: trecerea de la formularul scanat i trimis prin email la un
formular online cu campuri dinamice, validare automata si confirmare instantanee nu este doar
digitizare, ci digitalizare, pentru ca logica intregului proces s-a schimbat. Lindgren, Madsen,
Hofmann si Melin sustin, intr-un articol publicat in Government Information Quarterly, ca
digitalizarea in sectorul public trebuie inteleasa nu doar ca adoptare a tehnologiei, ci ca un proces
de transformare a modului in care institutiile publice interactioneaza cu cetétenii si cu mediul lor.

[5]6]

Transformarea digitald este cel mai complex concept dintre cele trei si implica o schimbare
fundamentala a modului in care o organizatie functioneazad in ansamblu, pundnd tehnologia in
centrul strategiei sale. Nu mai vorbim despre un serviciu sau un proces anume, ci despre o viziune
de ansamblu care afecteazd structura institutionald, cultura organizationald, competentele
angajatilor, relatiile cu clientii sau cetitenii si modul in care organizatia creeazi valoare. In
sectorul privat, exemple clasice de transformare digitala sunt companiile de taxi transformate de
Uber, industria muzicala transformata de Spotify sau comertul schimbat de Amazon. In sectorul
public, transformarea digitald inseamna trecerea de la o administratie orientatd spre proceduri
interne la una orientatd spre nevoile cetateanului, cu servicii disponibile in orice moment, de
oriunde si fard birocratie inutila. [7]

Aceasta distinctie conceptuald este importanta si pentru ca ea explicé de ce simpla introducere a
unui calculator la ghiseu sau scanarea documentelor nu inseamna neaparat ca o institutie s-a
digitalizat cu adevarat [6]. Exista administratii care au trecut prin faza digitizarii acum doudzeci
de ani si care, in prezent, au baze de date digitale, dar procesele lor interne si relatia cu cetiteanul
nu s-au schimbat Tn mod semnificativ [8]. Ele si-au digitizat arhivele, dar nu s-au digitalizat ca
institutie. Tocmai de aceea, in contextul acestei lucrari, vom folosi termenul de digitalizare in
sensul sdu larg, incluzand atét transformarile de proces, cét si viziunea strategica de ansamblu,
atunci cand ne referim la ceea ce Primaria Municipiului Bucuresti urmareste prin eforturile sale
de modernizare.

1.1.2. Principiile si dimensiunile transformarii digitale in sectorul public

Transformarea digitald a administratiei publice este un fenomen complex care nu poate fi redus
la simpla achizitie de tehnologie. Ea presupune schimbari simultane pe mai multe dimensiuni, iar
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literatura de specialitate a propus, de-a lungul timpului, mai multe cadre de analiza care incearca
sa surprinda aceastd complexitate. Desi existd variatii de la un autor la altul, existd un consens
general 1n jurul a patru mari dimensiuni: tehnologia, procesele organizationale, factorul uman si
cultura institutionala, si strategia sau viziunea de ansamblu. [9] [10]

Dimensiunea tehnologica este, evident, cea mai vizibila si cea mai des discutata [11]. Ea include
infrastructura hardware si software, platformele de servicii online, sistemele de management al
documentelor, arhitecturile de cloud computing, solutiile de inteligenta artificiala si instrumentele
de analizi a datelor. Fara o infrastructura tehnologica solida, nicio transformare digitala nu este
posibila [8]. Totusi, aceasta dimensiune este adesea supraestimata de catre decidenti, care tind sa
creada ca investitiile in tehnologie sunt suficiente pentru a produce schimbarea [1]. Practica arata
ca nu este asa, pentru cd o platforma digitala oricat de performantd, daca nu este adoptata de
functionari si cetateni sau daca procesele pe care le sustine sunt in continuare greoaie si
birocratice, nu rezolva problemele administratiei [12].

Dimensiunea proceselor organizationale se refera la modul in care activitdtile interne ale unei
institutii publice sunt reproiectate pentru a profita de avantajele tehnologiei digitale [13]. Aceasta
presupune, de obicei, o analizd criticd a fluxurilor de lucru existente, identificarea pasilor
redundanti sau a blocajelor, si redesenarea proceselor dintr-o perspectiva orientata spre beneficiar
[14]. Un concept strans legat de aceasta dimensiune este cel de reengineering al proceselor de
afaceri, care in sectorul public poate fi aplicat la nivele foarte concrete, de exemplu prin
eliminarea cerintelor de depunere fizica a documentelor care pot fi obtinute direct de institutie din
registrele altor autoritati ale statului [15].

Factorul uman si cultura organizationald reprezintd, paradoxal, cel mai dificil aspect al
transformarii digitale [16]. Schimbarea tehnologica este relativ rapida, dar schimbarea mentalitatii
si a obiceiurilor de lucru ale angajatilor este un proces lent si adesea rezistent la presiune externa
[17]. Multi functionari publici, in special cei cu vechime, percep digitalizarea ca pe o amenintare
la adresa locului lor de munca sau ca pe o complicare inutila a unor rutine bine stabilite [18].
Totodata, la nivel de conducere, lipsa unor competente digitale solide sau a unui leadership
vizionar poate bloca sau tergiversa initiativele de modernizare. De aceea, programele de formare
profesionala continua si implicarea activa a angajatilor in procesul de schimbare sunt esentiale
pentru succesul digitalizarii [6].

Strategia si viziunea de ansamblu constituie dimensiunea care leagd celelalte trei [19]. O
transformare digitala eficienta nu se produce spontan, prin achizitii tehnologice disparate, ci este
rezultatul unei planificari coerente, cu obiective clare, indicatori de performantd mésurabili si o
alocare rationald a resurselor [6]. La nivel european, cadrul de referinta este reprezentat de Busola
Digitald 2030, documentul prin care Comisia Europeana a stabilit obiectivele de digitalizare ale
Uniunii pe termen mediu, structurate in jurul a patru piloni principali: competente digitale ale
cetatenilor si fortei de munca, infrastructuri digitale sigure si sustenabile, digitalizarea afacerilor
si, relevant pentru lucrarea de fata, digitalizarea serviciilor publice [20]. Printre tintele concrete
incluse n Busola Digitald se numara asigurarea ca 100% din serviciile publice esentiale sunt
disponibile online pana in 2030, ca toti cetitenii UE au acces la dosarul medical electronic si ca
80% din cetateni folosesc o solutie de identitate digitala [20].

Aceste prioritdti europene sunt preluate si la nivel national prin strategii de digitalizare care
trebuie sa transpund, in contextul specific al fiecarui stat membru, obiectivele asumate la nivel
european. Desi existd o marja de autonomie In privinta modalitatilor de implementare, statele
membre sunt aliniate in jurul acelorasi principii: interoperabilitate, sigurantd, incluziune digitala
si orientare spre utilizator. Toate aceste principii sunt relevante si pentru administratia publica
locald, inclusiv pentru Primdria Municipiului Bucuresti, al carei proces de digitalizare va fi
analizat Tn detaliu Tn cel de-al treilea capitol al lucrarii. [21]



1.1.3. Relevanta digitalizarii pentru administratia publicd moderna

Digitalizarea nu este un scop 1n sine, ci un instrument prin care administratia publica poate deveni
mai eficientd, mai transparenta si mai apropiata de nevoile cetatenilor [8]. Aceastd perspectiva
instrumentala este importanta de retinut, pentru ca in dezbaterile publice exista uneori tentatia de
a trata digitalizarea ca pe un obiectiv 1n sine, de parca simpla existenta a unui portal online sau a
unei aplicatii mobile ar fi suficientd pentru a valida succesul reformei administrative [22]. Tn
realitate, relevanta digitalizarii pentru administratia publicad moderna trebuie judecata prin prisma
impactului real pe care 1l produce: cat de mult au céstigat cetdtenii in termeni de timp, bani si
confort, cat de eficient functioneaza institutiile si in ce masura creste transparenta si increderea in
actul administrativ [23].

Din perspectiva eficientei, beneficiile digitalizarii sunt documentate in numeroase studii si
rapoarte [24] [25]. Automatizarea proceselor repetitive reduce timpul de procesare a cererilor,
minimizeaza erorile umane si elibereaza functionarii pentru activitati cu valoare adaugatd mai
mare [14]. O administratie care proceseaza electronic cererile de eliberare a unor documente, care
verificd automat concordanta datelor din registre diferite si care trimite notificari automate
solicitantilor functioneaza mai rapid si cu costuri operationale mai mici decat una care gestioneaza
aceleasi procese prin hartii si deplasari la ghiseu. Studiile Comisiei Europene estimeaza ca
digitalizarea completd a serviciilor publice ar putea genera economii semnificative pentru
bugetele publice, prin reducerea costurilor administrative directe [25].

Transparenta este o altd dimensiune esentiald. Serviciile publice digitale lasd urme, genereaza
date si permit monitorizarea performantei institutionale intr-un mod mult mai facil decét procesele
pe hartie. Portalurile de date deschise, rapoartele de activitate publicate online, sistemele de
urmarire a statusului unei cereri In timp real, toate acestea contribuie la un mediu administrativ
mai deschis, in care cetiteanul poate verifica ce se IntAmpla cu solicitarea sa, cand a fost procesata
si de cine. Aceastd transparentd are efecte pozitive si asupra perceptiei publice fatd de
administratie, contribuind, pe termen lung, la reconstruirea unui nivel de incredere care in
Romania este, din pacate, destul de scazut fatd de media europeana. [26]

Un moment care a accelerat brutal digitalizarea administratiilor publice din intreaga lume a fost
pandemia de COVID-19. Restrictiile de circulatie si inchiderea ghiseelor fizice in perioada 2020-
2021 au fortat atat institutiile, cat si cetatenii sd gaseasca solutii digitale alternative la
interactiunile fata in fatd. Paradoxal, aceasta criza sanitard a produs, in cateva luni, progrese pe
care unele administratii nu le realizasera 1n ani de zile. Platformele de videoconferinta au inlocuit
sedintele fizice, formularele online au inlocuit ghiseele, iar semnatura electronicd a dobandit o
importantd practicd pe care anterior o avea mai degraba teoretic. Damaschin si Mihdila [27]
observa cad pandemia a functionat ca un adevarat catalizator al digitalizarii in Romania, scotand
la lumina atdt progresele realizate pand atunci, cat si vulnerabilitatile majore ale sistemului
administrativ in fati provocarilor digitale. In contextul romanesc, relevanta digitalizarii
administratiei este sporitd de cativa factori specifici. Pe de o parte, Romania se confruntd cu o
birocratie traditional greoaie, caracterizata prin proceduri complexe, cerinte documentare extinse
si timpi de procesare lungi. Digitalizarea are potentialul de a reduce semnificativ aceste frictiuni.
Pe de alta parte, existd un decalaj important intre mediul urban si cel rural in privinta accesului la
servicii publice de calitate, iar serviciile online ar putea, teoretic, sa atenueze aceastd disparitate
geografica, permitdnd cetatenilor din zone Indepartate sd acceseze aceleasi servicii ca cei din
orasele mari, fard sa fie nevoiti sd parcurgd zeci de kilometri. Totodata, fondurile europene
disponibile prin Programul National de Redresare si Rezilienta (PNRR) si prin fondurile
structurale alocate Romaniei pentru perioada 2021-2027 reprezinta o oportunitate istorica de a
finanta aceastd modernizare, cu conditia ca ea sa fie abordata strategic si coerent.



1.2. E-guvernarea si evolutia serviciilor publice digitale

1.2.1. Conceptul de e-guvernare: definitie si generatii

Conceptul de e-guvernare sau e-government a aparut la sfarsitul anilor '90, odata cu expansiunea
rapidd a internetului si cu constientizarea potentialului pe care tehnologiile informatiei si
comunicatiilor 1l aveau pentru modernizarea sectorului public. Primele utilizari sistematice ale
termenului dateaza din jurul anului 1999-2000, cand mari organizatii internationale precum Banca
Mondiala, OCDE si Organizatia Natiunilor Unite au inceput sa includa e-guvernarea in agendele
lor de cercetare si de politici publice. Intr-o definitie clasici, Banca Mondiald descrie e-
guvernarea ca utilizarea de catre agentiile guvernamentale a tehnologiilor informationale, care au
capacitatea de a transforma relatiile cu cetatenii, cu mediul de afaceri si cu alte agentii
guvernamentale. La randul siu, OCDE definea e-guvernarea, in 2003, drept folosirea
tehnologiilor informatiei si comunicatiilor, si in special a internetului, ca instrument al unei mai
bune guvernari. Ambele definitii subliniaza ca e-guvernarea nu este despre tehnologie de dragul
tehnologiei, ci despre utilizarea ei instrumentala pentru imbunatatirea guvernarii. [28] [29] [8]

De-a lungul a mai bine de doud decenii de practica si cercetare, e-guvernarea a evoluat
considerabil, iar literatura academicd a propus mai multe modele de generatii sau etape de
maturitate [28] [30]. Cel mai raspandit model in studiile romanesti si europene distinge trei
generatii principale, pe care le vom descrie succint in continuare, urméand perspectiva promovata
si de Catdlin Vrabie in lucrarile sale dedicate acestui subiect [31]. Prima generatie de e-guvernare,
denumitd adesea e-Gov 1.0, corespunde etapei incipiente, din anii 2000, cand institutiile publice
au inceput sa creeze site-uri web proprii [29]. Principala caracteristica a acestei etape este
comunicarea unidirectionald: institutia publica oferd informatii online, cetiteanul le citeste, dar
nu poate realiza nicio tranzactie sau interactiune semnificativa. Practic, un site de e-Gov 1.0 era
echivalentul digital al unui panou de informatii de la intrarea in primarie, poate mai comod de
accesat, dar nu mai interactiv. Serviciile de bazad oferite in aceastd etapa includ publicarea
legislatiei, a programului de lucru, a adresei si a unor formulare care puteau fi descarcate, tiparite,
completate manual si depuse fizic la ghiseu. Desi pare rudimentar fata de standardele actuale, e-
Gov 1.0 a reprezentat un pas important, pentru ca a pus bazele prezentei online a administratiei
publice [8].

Generatia a doua, e-Gov 2.0, marcheaza trecerea de la prezentarea de informatii la furnizarea de
servicii interactive. Cetdtenii pot completa formulare online, pot depune cereri electronice, pot
urmari statusul solicitarilor lor si pot realiza plati online. Apare si componenta de participare si
consultare publicd, cu platforme de e-democratie si sondaje online. Aceastd etapd coincide,
cronologic, cu expansiunea web 2.0 si a retelelor sociale, iar administratiile publice mai
inovatoare au nceput sa foloseasca si aceste canale pentru a comunica cu cetatenii. Tot in aceasta
etapa devine relevantd interoperabilitatea, adicd capacitatea sistemelor informatice ale unor
institutii diferite de a comunica si a face schimb de date, astfel incat cetateanul sa nu mai fie nevoit
sa depunad aceleasi documente la multiple ghisee ale statului. [19]

Generatia a treia, e-Gov 3.0, este cea mai recenta gi, in mare masurd, cea mai ambitioasd. Vrabie
[31], intr-un articol publicat in revista Sustainability, propune un model de e-Gov 3.0 bazat pe
inteligenta artificiald, care presupune tranzitia de la servicii reactive, furnizate la cererea
cetdteanului, la servicii proactive, in care administratia anticipeazd nevoile cetdteanului si le
satisface automat, fira ca acesta sa fie nevoit sa initieze o cerere. Un exemplu concret: in loc ca
un tandr care a implinit 18 ani sd meargd la ghiseu sa solicite eliberarea unui nou buletin, un
sistem de e-Gov 3.0 ar trimite automat o notificare cu un link de programare online sau ar initia
direct procedura de emitere, pe baza datelor deja existente in registrele de stat. Aceasta este
viziunea spre care tind sistemele administrative cele mai avansate la nivel european si global,
chiar daca distanta dintre viziune si implementare practica ramane semnificativa in multe tari. La
nivel european, evolutia e-guvernarii a fost structuratd si prin documente strategice succesive.
Planul de Actiune eGovernment 2011-2015 a pus accent pe administratia fara hartie si pe servicii
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transfrontaliere. Planul 2016-2020 a mers mai departe, cu principii clare ca "digital by default”,
care presupune ca serviciul online este varianta implicitd si nu una alternativa, "once only", prin
care cetdteanul furnizeaza o informatie o singura datd si nu o mai repetd de fiecare datd cand
interactioneaza cu o institutie publica, si "no legacy"”, adicad renuntarea la sistemele informatice
vechi care blocheazd modernizarea. Planul de Actiune eGovernment 2021-2027, adoptat in
contextul implementarii Busola Digitald 2030, adaugd obiective privind identitatea digitala
europeand, portabilitatea datelor si servicii transfrontaliere integrate, urmarind ca un cetatean
dintr-o tard a UE sa poatd accesa servicii publice dintr-o altd tara membra la fel de usor ca in
propria sa tara. [32]

1.2.2. Tipologia serviciilor publice digitale

Serviciile publice digitale pot fi clasificate dupa mai multe criterii, dar tipologia cea mai frecvent
utilizata in literatura de specialitate si In documentele de politici publice se bazeaza pe tipul de
relatie pe care serviciul o intermediaza [33] [19]. Din aceasta perspectiva, distingem trei mari
categorii: servicii G2C (Government to Citizen), servicii G2B (Government to Business) si
servicii G2G (Government to Government) [34].

Serviciile G2C reprezintd interactiunile digitale dintre institutiile publice si cetateni in calitate de
persoane fizice [34]. Aceasta categorie include o gama extrem de larga de servicii, de la eliberarea
electronica a actelor de identitate si a certificatelor diverse, pana la plata online a impozitelor si
taxelor locale, inscrierea copiilor la gradinita sau scoald, solicitarea ajutoarelor sociale sau
depunerea petitiilor [35]. Acestea sunt, in general, serviciile cel mai des utilizate de cetateni si,
prin urmare, cele care au cel mai mare impact vizibil atunci cand sunt digitalizate eficient. Un
cetatean care reuseste sa plateasca impozitul pe proprietate in doud minute, de pe telefon, fara sa
mai faca coadd la ghiseu, va percepe administratia ca mai eficienta si mai prietenoasa, indiferent
de cét de complicate sunt procesele interne din spatele acelei tranzactii [36].

Serviciile G2B se adreseaza mediului de afaceri si includ eliberarea de autorizatii si licente,
inregistrarea sau radierea firmelor, accesul la informatii despre licitatii si achizitii publice,
raportarea fiscala electronicd sau obtinerea avizelor necesare pentru diverse activititi comerciale
sau de constructie [34]. Aceste servicii au un impact economic semnificativ, pentru ca
simplificarea si accelerarea lor reduce costurile de tranzactie pe care le suporta mediul de afaceri
in relatia cu statul [14]. Conform rapoartelor Bancii Mondiale privind mediul de afaceri, lungimea
si complexitatea procedurilor administrative reprezintd un factor major de descurajare a
investitiilor, iar digitalizarea lor are potentialul de a imbunatati competitivitatea economica a tarii
n ansamblu [37].

Serviciile G2G privesc comunicarea si schimbul de date intre institutiile publice, atat la nivelul
aceleiasi structuri administrative, cat si intre entitdti diferite. Interoperabilitatea sistemelor
informatice este esenta acestui tip de servicii. Un exemplu tipic este situatia In care o primarie
verifica automat, prin conexiune la bazele de date ale Serviciului de Evidenta a Populatiei sau ale
Agentiei Nationale de Administrare Fiscald, datele furnizate de un solicitant, fara ca acesta din
urma sa fie nevoit sa prezinte fizic certificate de la respectivele institutii. Serviciile G2G sunt,
paradoxal, mai putin vizibile pentru cetdteni, dar au poate cel mai mare impact structural asupra
eficientei administrative, pentru ci elimina redundantele si reduce semnificativ birocratia interna.
[38]

O alta clasificare relevanta este cea bazata pe gradul de sofisticare sau de maturitate a serviciului
digital. Cadrul european de evaluare a serviciilor publice online, utilizat in rapoartele Comisiei
Europene, distinge mai multe niveluri de maturitate. La nivelul cel mai de baza, serviciul ofera
doar informatii online despre procedura respectiva. Un pas mai sus se afld serviciile care permit
descarcarea de formulare sau deschiderea interactiunii online, dar completarea si depunerea se fac
tot fizic. Nivelul urmator include servicii cu interactiune bidirectionala, unde cetiteanul poate
completa si trimite formulare online, iar institutia confirmd primirea. Nivelul de tranzactie
completa permite realizarea integrald a serviciului online, inclusiv plata, fara nicio componenta
fizica. La varful acestei scari se afla serviciile proactive sau push, in care administratia furnizeaza
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serviciul fara ca cetateanul sa trebuiasca si 1l solicite explicit, pe baza evenimentelor de viata ale
acestuia, cum ar fi nasterea unui copil, schimbarea domiciliului sau pensionarea. Aceastd
clasificare pe niveluri de maturitate este relevanta pentru analiza pe care o vom realiza in capitolul
al treilea, atunci cand vom examina serviciile digitale ale Primariei Municipiului Bucuresti.
Intelegand la ce nivel de sofisticare se situeaza fiecare serviciu, putem formula o judecatd mai
nuantatd despre progresele reale realizate si despre distanta fata de standardele europene. [28]

1.2.3. Efectele e-guvernarii asupra eficientei administrative si relatiei cu cetiteanul

Beneficiile e-guvernarii sunt documentate in literatura academica si in rapoartele organizatiilor
internationale, dar este important sa abordam subiectul cu o doza de realism, recunoscand atat
rezultatele pozitive demonstrate, cat si limitele si provocarile cu care se confrunta implementarile
practice. O viziune prea entuziastd, ignorand dificultdtile, ar fi la fel de distorsionantd ca una
excesiv de sceptica. Pe latura pozitiva, reducerea timpilor de procesare a cererilor este poate cel
mai tangibil efect al digitalizarii serviciilor publice. Automatizarea pasilor care anterior necesitau
interventie manuald, cum ar fi verificarea documentelor, transmiterea dosarelor intre
departamente sau generarea raspunsurilor standard, scurteaza dramatic durata procedurilor. Studii
realizate 1n diverse contexte europene indica reduceri ale timpilor de procesare de ordinul zilelor
sau chiar saptdmanilor, fata de procedurile traditionale pe hartie. Totodatd, disponibilitatea
serviciilor 24 de ore din 24, sapte zile din sapte, elimind constrangerea programului de lucru al
ghiseelor, permitand cetdtenilor sa interactioneze cu administratia in functie de propriul program.

[23]

Reducerea coruptiei este un alt efect pozitiv al digitalizarii. Prin diminuarea contactului direct
dintre cetatean si functionar public, serviciile digitale reduc ocaziile pentru comportamente
corupte. Automatizarea deciziilor, bazatd pe criterii clare si algoritmice, limiteaza
discretionaritatea individuala care uneori poate fi exploatatd. Transparentizarea procedurilor si
posibilitatea de a urmari online evolutia unui dosar fac mai dificila interventia subiectiva In
procesul administrativ. Aceasta nu inseamna ca digitalizarea elimind coruptia, care are radacini
mult mai adanci decat simpla oportunitate de contact fata in fata, dar contribuie la crearea unui
mediu mai putin favorabil practicilor neregulamentare. [39]

Din perspectiva provocarilor digitalizarii, excluderea sociald digitald reprezintd o preocupare
importanta. Digitalizarea serviciilor publice poate favoriza excluziunea sociald dacd nu este
insotita de masuri care sa asigure accesul tuturor cetdtenilor, indiferent de varstd, nivel de
educatie, venituri sau localizare geografica. Persoanele in varsta, cele cu dizabilitati, cetatenii din
zone rurale fira acces la internet de calitate sau cei cu competente digitale reduse pot fi
dezavantajate de o administratie care migreaza prea rapid si prea exclusiv spre canalul online. De
aceea, principiul "digital by default" nu trebuie confundat cu "digital only", iar mentinerea unor
canale alternative de interactiune cu administratia ramane o cerintd de baza pentru un stat care se
respecta. Morte-Nadal si Esteban-Navarro subliniaza, intr-un studiu recent dedicat incluziunii
digitale in utilizarea serviciilor publice europene, cid exista riscul ca digitalizarea agresiva sa
adanceasca inegalitatile existente, daca nu este acompaniata de politici active de combatere a
fracturii digitale. Increderea in serviciile digitale ale statului este o altd variabild critica. Chiar
dacd un serviciu online functioneaza perfect din punct de vedere tehnic, el nu va fi utilizat daca
cetatenii nu au incredere in securitatea datelor lor personale sau in corectitudinea procesului
digital. Perceptia ca "hartia e mai sigurd" sau cd "la ghiseu stii cu cine vorbesti" este inca prezenta
in multe segmente ale populatiei si nu poate fi combatuta exclusiv prin argumente tehnice sau
prin campanii de comunicare, ci necesitd o demonstrare consecventd, in timp, a fiabilitatii si a
corectitudinii sistemelor digitale publice. [40][41]

1.3. Maturitatea digitala si modele de evaluare a administratiei publice
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1.3.1. Indicatori de evaluare a digitalizarii: EGDI, DESI si alti indici relevanti

Evaluarea gradului de digitalizare a administratiei publice este o activitate esentiald pentru a
intelege stadiul actual al unui sistem, a identifica punctele slabe si a orienta investitiile viitoare.
De-a lungul timpului, au fost dezvoltati mai multi indici si instrumente de evaluare la nivel
international, dintre care cei mai utilizati in literatura academica si in documentele de politici
publice la nivel european sunt Indicele de Dezvoltare a E-Guverndrii (EGDI), publicat de
Organizatia Natiunilor Unite, si Indicele Economiei si Societatii Digitale (DESI), publicat anual
de Comisia Europeana. [22]

Indicele de Dezvoltare a E-Guverndrii, cunoscut prin acronimul EGDI (E-Government
Development Index), este publicat de ONU fin cadrul rapoartelor bienale privind e-guvernarea
globala. El este calculat pe baza a trei componente principale: indicele serviciilor online (OSI),
care evalueaza functionalitatile portalurilor nationale de e-guvernare si gama serviciilor digitale
disponibile; indicele infrastructurii de telecomunicatii (TII), care reflectd calitatea si
accesibilitatea infrastructurii digitale; si indicele capitalului uman (HCI), care masoara nivelul de
educatie si competentele populatiei, ca premisa a utilizarii efective a serviciilor digitale. Media
ponderata a acestor trei componente genereaza EGDI, cu valori cuprinse intre 0 si 1, unde valorile
mai mari indica un nivel mai avansat de e-guvernare. Conform celui mai recent Raport ONU
privind E-Guvernarea din 2024, Romania se claseaza in grupul "inalt" de e-guvernare, dar raimane
sub media Uniunii Europene, cu un EGDI de aproximativ 0,78, in timp ce statele nordice, lideri
traditionali ai acestui clasament, inregistreaza valori peste 0,90. [42]

Indicele DESI (Digital Economy and Society Index) este instrumentul principal al Comisiei
Europene pentru monitorizarea progresului statelor membre Tn directia digitalizarii. El este
structurat pe cinci dimensiuni principale: conectivitatea, care evalueaza accesul la internet de
banda largd; capitalul uman, care vizeaza competentele digitale ale populatiei; utilizarea
internetului, cu accent pe activitdtile online ale cetatenilor; integrarea tehnologiei digitale in
activitatea companiilor; si serviciile publice digitale, dimensiunea direct relevanta pentru lucrarea
de fatd. Aceastd ultimd dimensiune analizeazd atat oferta de servicii publice online, din
perspectiva administratiei, cat si gradul de utilizare a lor de catre cetateni si antreprenori. Conform
raportului DESI 2023, Romania se claseaza pe ultimul loc in Uniunea Europeana, in ansamblu,
cu performante slabe pe toate cele cinci dimensiuni, inclusiv pe cea a serviciilor publice digitale.
Aceasta este o situatie alarmantd, dat fiind ca vorbim despre un stat membru cu peste 19 milioane
de locuitori si cu 0 economie de dimensiuni medii in context european. [43]

Pelanga EGDI si DESI, exista si alti indici sau instrumente de evaluare relevanti pentru cercetarea
in domeniu. Barometrul eGovernment al Comisiei Europene, publicat anual, ofera date mai
detaliate despre disponibilitatea si utilizarea serviciilor specifice. Rapoartele Capgemini privind
benchmarkingul e-guvernarii in Europa, realizate in parteneriat cu Comisia Europeana, analizeaza
calitatea experientei utilizatorilor pe portalurile de servicii publice. La nivel national, Romania a
utilizat, Tn cadrul procesului de monitorizare a PNRR si a strategiei de digitalizare, indicatori
proprii care urmdresc numarul de servicii disponibile online, volumul de tranzactii digitale si
gradul de satisfactie al cetatenilor fatd de serviciile utilizate. Este important sa intelegem ca acesti
indici nu sunt perfecti si cd fiecare are limitele sale. EGDI, de exemplu, acordd o pondere
semnificativa infrastructurii tehnice, ceea ce inseamnd cd o tard cu retele de internet bine
dezvoltate poate obtine un scor ridicat chiar daca serviciile sale de e-guvernare sunt, in practica,
putin utilizate sau de calitate slabd. DESI, la randul sau, se bazeaza partial pe auto-raportarea
statelor membre, ceea ce poate introduce distorsiuni. Analiza maturitatii digitale a Primariei
Municipiului Bucuresti nu se bazeaza exclusiv pe acesti indici, ci are la baza si date empirice
culese direct de la utilizatorii serviciilor-

1.3.2. Modele de maturitate digitala aplicabile administratiei publice locale

Dincolo de indicii agregati care permit comparatii internationale, exista o serie de modele mai
detaliate de evaluare a maturitatii digitale, destinate analizei la nivel de organizatie sau de
administratie locala [30] [44]. Aceste modele ofera un cadru structural pentru a intelege nu doar
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unde se situeaza o institutie In prezent, ci si ce pasi are de parcurs pentru a avansa spre niveluri
superioare de digitalizare [45].

Unul dintre cele mai cunoscute modele de maturitate digitala la nivel general este cel propus de
Gartner, care distinge cinci niveluri de maturitate: nivelul initial, caracterizat prin procese
neformalizate si utilizare sporadica a tehnologiei; nivelul in curs de dezvoltare, unde exista
eforturi deliberate de digitalizare, dar fard o strategie coerentd; nivelul definit, in care exista
procese standardizate si o arhitectura tehnologica relativ stabild; nivelul gestionat, unde
performanta digitald este masurata si optimizatd continuu; si nivelul optimizat, care corespunde
administratiilor cu servicii complet digitale, proactive si integrate [4]. Desi acest model a fost
dezvoltat initial pentru sectorul privat, el a fost adaptat si aplicat cu succes si in contextul
administratiei publice, inclusiv 1n cercetari europene privind digitalizarea serviciilor locale [46].

La nivel european, Comisia Europeand a promovat utilizarea unor instrumente de auto-evaluare
a maturitatii digitale, integrate in cadrul strategiei eGovernment Action Plan [47]. Aceste
instrumente permit administratiilor locale sd se evalueze pe dimensiuni cheie, cum ar fi
disponibilitatea serviciilor online, utilizarea identitatii digitale, implementarea principiului "once
only" sau nivelul de interoperabilitate cu alte sisteme ale statului [15]. Rezultatele permit
identificarea prioritatilor de imbunatatire si faciliteazd schimbul de bune practici intre
administratii din state membre diferite [48].

Cercetdtorul Céatilin Vrabie a adus o contributie valoroasd la intelegerea maturitdtii digitale a
administratiilor publice romanesti printr-un studiu publicat in 2025, intitulat "From Presence to
Performance: Mapping the Digital Maturity of Romanian Municipalities" [45]. Lucrarea
analizeaza sistematic nivelul de maturitate digitala al municipiilor din Romania, trecand dincolo
de simpla prezentd online si examinand functionalitatile reale ale portalurilor, gama serviciilor
disponibile si gradul de interactivitate [45]. Concluziile sunt revelatoare: desi aproape toate
municipalitatile din Romania au prezenta online, diferentele de maturitate sunt uriase, cu un grup
mic de administratii avansate si o majoritate covarsitoare blocate la nivelurile inferioare ale scalei
[45]. Aceasta observatie subliniaza ca problema nu este una de lipsa de tehnologie sau de resurse
n sens absolut, ci una de viziune strategica, de vointa politica si de capacitate administrativa [49].

Un element important al modelelor de maturitate digitala este ca ele nu trateaza digitalizarea ca
pe un proces liniar si uniform [30] [44]. In realitate, o administratie poate fi avansata pe unele
dimensiuni, de exemplu plati online sau acces la informatii, si subdezvoltata pe altele, de exemplu
interoperabilitate sau servicii proactive [19]. Aceasta inseamna ca fiecare administratie are un
profil de maturitate propriu, cu puncte forte si puncte slabe specifice, care trebuie identificate si
tratate diferentiat. Aceastd perspectiva nuantatd va ghida si analiza pe care o vom realiza in
capitolul al treilea, unde vom examina profilul specific al Primariei Municipiului Bucuresti.

1.3.3. Pozitionarea Romdniei in clasamentele europene privind maturitatea digitala

Situatia Roméniei 1n ceea ce priveste digitalizarea administratiei publice estes-delicata in realitate
[50]. Rapoartele succesive ale Comisiei Europene, rapoartele ONU privind e-guvernarea globala
si evaludrile independente ale cercetatorilor plaseazd Roméania in coada clasamentelor europene,
iar decalajul fatd de liderii continentului este semnificativ [42] [48]. Intelegerea cauzelor si a
dimensiunilor acestui decalaj este esentiala. [31].

Conform raportului DESI 2023, Roméania ocupa ultimul loc in Uniunea Europeand, cu un scor
general de 32,6 puncte, fatd de media UE de 52,3 puncte. Aceasta diferentd de aproximativ 20 de
puncte fatd de media europeand nu este una usor de depdsit, mai ales ca statele din fruntea
clasamentului, precum Finlanda, Danemarca si Suedia, continua sa avanseze, largind decalajul.
Pe dimensiunea specifica a serviciilor publice digitale, care este cea mai relevanta pentru lucrarea
de fatd, Romania inregistreaza rezultate la fel de slabe, cu un scor de 38 fatd de media UE de 72
puncte. Concret, aceasta inseamna ca cetatenii roméani au acces la o gama mult mai restransa de
servicii publice complet digitale si ca gradul lor de utilizare este semnificativ mai scazut decat in
alte state membre. [25]
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Ce explica aceasta situatie? Literatura de specialitate si rapoartele de diagnostic ale administratiei
publice romanesti identifici mai multi factori structurali. In primul rand, infrastructura de
conectivitate, desi bund in mediul urban, ramane deficitara in mediul rural, unde o parte
semnificativa a populatiei nu are acces la internet de banda larga de calitate. Paradoxal, Roméania
are unele dintre cele mai rapide viteze de internet fix din Europa in marile orase, dar aceasta nu
compenseaza disparititile geografice profunde n accesul la conectivitate. Tn al doilea rand,
nivelul competentelor digitale ale populatiei este redus fatd de media europeana, ceea ce limiteaza
cererea de servicii digitale si, implicit, motivatia administratiilor de a investi in oferta lor. Nu in
ultimul rand, fragmentarea administrativd si eterogenitatea capacitatilor institutionale ale
administratiilor publice locale, de la primariile de comund cu cativa angajati la municipalitati cu
sute de functionari specializati, face extrem de dificila implementarea uniforma a unor solutii
digitale la nivel national. [20][51]

Exista, totusi, si semnale pozitive. Ultimii cativa ani au adus progrese reale in infrastructura de e-
guvernare a Romaniei. Sistemul GHISEUL.ro, gestionat de Serviciul de Telecomunicatii
Speciale, a ajuns la cateva milioane de tranzactii online pe an, permitand plata online a taxelor si
impozitelor locale in sute de localitati. Platforma cloud.gov.ro, lansatd cu finantare PNRR,
urmdreste sd ofere o infrastructura cloud guvernamentala care sa faciliteze digitalizarea serviciilor
publice la toate nivelurile administratiei. Sistemul PCUe (Punctul de Control Unic electronic)
simplificd procedurile de autorizare pentru inregistrarea afacerilor si accesul pe piatd. Proiectul
HUB.GOV integreaza multiple servicii publice nationale intr-un singur portal, reducand
fragmentarea experientei utilizatorilor. [49]

Roméania a inclus, In cadrul Planului National de Redresare si Rezilienta, componente substantiale
dedicate digitalizarii administratiei publice, cu o alocare totald de aproximativ 1,8 miliarde de
euro pentru diverse proiecte de transformare digitala la nivel central si local. Aceasta este, fara
indoiald, cea mai importanta oportunitate de accelerare a digitalizarii pe care tara a avut-0 in
ultimii treizeci de ani. Intrebarea este daca capacitatea administrativa existentd, atat la nivel
central, cat si la nivel local, este suficienta pentru a absorbi si a implementa eficient aceste fonduri,
transformandu-le in servicii digitale functionale si utilizate de cetateni. [52] [53] [54]

Daca privim situatia la nivel local, imaginea este si mai complexd. Marile municipii, 1n special
Clujul si Tasul, au realizat progrese notabile si sunt citate frecvent ca exemple de bune practici de
digitalizare la nivel local. Clujul, n special, este recunoscut in clasamentele internationale de
Smart city ca unul dintre cele mai dinamice orase din Europa Centrala si de Est in materie de
inovare digitald. Bucurestiul, In schimb, desi este capitala tarii si concentreaza cele mai
importante resurse financiare si umane, a inregistrat un ritm mai lent de digitalizare in comparatie
cu potentialul siu, fapt care face cu atat mai interesanta analiza pe care o propunem in capitolul
al treilea al lucrarii de fata. [55] [56]
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Capitolul 2. Implementarea digitalizarii serviciilor publice la nivel
local si viitorul orasului inteligent

Digitalizarea serviciilor publice la nivel local reprezintd un proces complex care a capatat o
relevantd tot mai mare in ultimii ani, fiind perceput nu doar ca o tendinta tehnologica fireasca, ci
ca 0 necesitate strategica pentru modernizarea administratiel si pentru cresterea calitatii
interactiunii dintre institutii si cetateni [6]. Daca in capitolul anterior accentul a fost pus pe cadrul
teoretic al digitalizarii, pe distinctiile conceptuale dintre digitizare, digitalizare si transformare
digitala, precum si pe modelele de evaluare a maturitatii digitale, in capitolul de fata este analizata
implementarea digitalizarii. Administratiile locale, in calitatea lor de prim nivel de contact dintre
stat si cetdtean, joaca un rol determinant in succesul sau esecul transformarii digitale, intrucét ele
sunt cele care intermediaza marea majoritate a interactiunilor cotidiene cu publicul larg [57].

Structura capitolului urmeaza trei directii principale, considerate complementare. In primul
subcapitol este analizat rolul institufional al administratiei publice locale in procesul de
modernizare digitald, cu accent pe specificititile cadrului legal romanesc, pe atributiile primarilor
si consiliilor locale si pe provocarile organizationale intampinate. Cel de-al doilea subcapitol
prezintd instrumentele si tehnologiile digitale folosite efectiv pentru furnizarea serviciilor publice
locale, de la platforme web si sisteme de management al documentelor, pand la tehnologii
emergente cum sunt inteligenta artificiala, internetul lucrurilor si solutiile de tip cloud [11].
Ultimul subcapitol propune o privire comparativa asupra bunelor practici existente atat in spatiul
european, cat si in Romania, cu scopul de a identifica modele de succes care pot fi replicate la
nivelul administratiilor locale care inca se afld intr-o faza incipienta a transformarii digitale [58].

2.1. Rolul administratiei publice in modernizarea la nivel local

Administratia publica locala constituie pilonul cel mai apropiat de cetatean dintre toate nivelurile
statului, fiind responsabild cu furnizarea unei game largi de servicii esentiale pentru viata
cotidiana [9]. De la eliberarea documentelor de identitate si inregistrarea actelor de stare civila,
pana la administrarea infrastructurii rutiere, salubritatii, transportului public sau colectarii taxelor
si impozitelor locale, primariile si consiliile locale gestioneaza interactiuni zilnice cu populatia.
Tocmai aceastd proximitate face ca digitalizarea la nivel local sa aibd un impact direct si vizibil
asupra calitatii vietii cetitenilor, mult mai puternic decat digitalizarea unor institutii centrale, ale
caror servicii sunt utilizate mai rar si de un public ceva mai restrans [26].

Cadrul legal romanesc privind administratia publica locald este definit in principal prin Codul
administrativ, adoptat prin Ordonanta de Urgentd a Guvernului nr. 57/2019, document care
reglementeaza organizarea si functionarea autoritatilor publice locale, atributiile primarilor, ale
consiliilor locale si ale aparatului de specialitate [59]. La acest cadru general se adauga
reglementari specifice privind digitalizarea, dintre care meritd mentionate Ordonanta de Urgenta
nr. 38/2020 privind utilizarea inscrisurilor in forma electronicd in cadrul autoritatilor si
institutiilor publice [60], Legea nr. 161/2003 privind unele masuri pentru asigurarea transparentei
in exercitarea demnitatilor publice, dar si Strategia privind transformarea digitald a Romaniei
2021-2027 [61]. Toate aceste acte normative configureaza un mediu in care primariile sunt
obligate sa isi digitalizeze treptat serviciile, dar care le lasa, 1n acelasi timp, o anumita marja de
manevra in alegerea solutiilor concrete, fapt care explica marile diferente observate intre diferitele
unitati administrativ-teritoriale [49].

Provocarile cu care se confruntd administratia publica locala in procesul de modernizare digitala
sunt multiple si deseori specifice nivelului local [30]. Spre deosebire de institutiile centrale,
primariile au bugete mai reduse, mai putin personal specializat in domeniul informatic si o
capacitate administrativa variabild, in functie de mérimea si tipul localitétii. O primarie de oras
mare, cum este cea a Municipiului Bucuresti sau cele din capitalele de judet precum Cluj-Napoca,
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lasi sau Timisoara, dispune de resurse semnificative si de echipe specializate care pot gestiona
proiecte complexe de digitalizare. In schimb, primiriile din comunele mici sau din orasele de
provincie au, adesea, o singura persoana responsabila cu echipamentele informatice, fara pregatire
avansatd in domeniul transformarii digitale, ceea ce limiteazd drastic ambitia proiectelor si
calitatea solutiilor adoptate [52]. Aceastd asimetrie de capacitate administrativa reprezinta unul
dintre factorii principali care explici decalajele uriase in materie de servicii digitale dintre
diversele localitati ale Romaniei [50].

Rolul administratiei publice locale in procesul de modernizare digitald nu poate fi redus la o
simpla functie tehnica de implementare a unor decizii luate la nivel central [57]. Autoritatile locale
au mai multe roluri concomitente, care se completeaza reciproc si care, atunci cand sunt asumate
ntr-o maniera coerentd, pot transforma profund modul in care functioneaza administratia. Primul
dintre acestea este rolul de furnizor direct de servicii publice catre cetateni si mediul de afaceri,
fie ca este vorba despre servicii standardizate, reglementate la nivel national, fie despre servicii
specifice colectivitatii locale, cum sunt cele privind transportul public, urbanismul sau cultura. Al
doilea rol este cel de coordonator de resurse, intrucat primaria este cea care decide cum sunt
alocate fondurile bugetare, cum sunt prioritizate investitiile in infrastructura digitala si cum sunt
gestionate parteneriatele cu furnizorii de tehnologie [56].

Furnizor Coordonator Reprezentant
direct de servicii de resurse al cetatenilor

Administratia
publica locala

Promotor Punct de contact Gestionar
al inovatiei stat-cetdfean de infrastructurd

Figura 1 Rolurile administratiei publice locale in procesul de transformare digitala

Sursa: prelucrare proprie pe baza literaturii de specialitate.

Un al treilea rol, adesea subestimat, este cel de reprezentant al cetatenilor in relatia cu autoritatile
centrale si cu actorii economici privati. Primarii si consiliile locale sunt cei care cunosc cel mai
bine nevoile reale ale comunitatii si care pot semnala blocajele intdmpinate in implementarea
proiectelor digitale [23]. Atunci cand o reglementare nationala este formulatd intr-o maniera
ambigud sau atunci cand o platforma centrald nu functioneaza corespunzator, semnalele venite
din teritoriu sunt esentiale pentru ajustarea politicilor publice. Al patrulea rol, cel de promotor al
inovatiei, tine de capacitatea autoritatilor locale de a experimenta solutii noi, adaptate specificului
local, inainte ca acestea sa fie generalizate la nivel national [62]. Multe dintre cele mai reusite
proiecte de digitalizare din Romania au inceput, de altfel, ca initiative locale care, ulterior, au fost
preluate sau replicate de alte primarii [55].
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Rolul de punct de contact dintre stat si cetatean este, probabil, cel mai vizibil si cel mai contestat
in acelasi timp [36]. Atunci cand digitalizarea functioneaza bine, ea reduce drastic timpul petrecut
la ghiseu, simplificd procedurile si creste satisfactia generala. Atunci cand insa platformele cad,
cand formularele online sunt prost concepute sau cand personalul nu este pregatit sa ofere
asistenta digitala, frustrarea cetatenilor se Indreapta in primul rand Tmpotriva primariei, indiferent
de cine este, de fapt, responsabil pentru disfunctionalitate [63]. Tn fine, rolul de gestionar de
infrastructura digitala implica responsabilitatea pentru securitatea cibernetica a sistemelor proprii,
pentru protectia datelor cu caracter personal ale cetdtenilor i pentru asigurarea continuititii
operationale a serviciilor digitale. Pe masurd ce administratia locala devine mai dependentad de
tehnologie, acest rol capatd o importantd tot mai mare, iar incidentele de securitate pot avea
consecinte grave atat pentru cetateni, cat si pentru imaginea institutiilor [64].

Atributiile concrete ale autoritatilor publice locale in procesul de digitalizare sunt distribuite intre
mai multe entitati, fiecare cu responsabilitati specifice [59]. Tabelul urmator prezinta o sinteza a
principalelor atributii, a entitatilor responsabile si a tipurilor de instrumente folosite in mod curent.
Distributia aceasta nu este Intotdeauna clara in legislatie, iar In practica apar suprapuneri si goluri
de responsabilitate care complica implementarea proiectelor digitale. Una dintre criticile
frecvente formulate de specialisti este aceea ca, in multe primarii, nu exista o functie clara de tipul
Chief Digital Officer sau director de transformare digitala, iar deciziile importante se iau in mod
descentralizat, fara o coordonare strategica reala [12].

Tabelul 2.1. Atributiile administratiei publice locale in domeniul digitalizarii si entititile responsabile
Entitate responsabila Instrumente / tehnologii utilizate

Atributie

Eliberare acte stare civila

Serviciul Public Comunitar de Evidenta
a Persoanelor

Sistem informatic stare civila, semnatura
electronica

Colectare taxe si impozite locale

Directia de Taxe si Impozite

Portal de platd online, sistem ANAF,
ghiseul.ro

Programari online

Compartiment relatii publice

Aplicatii web dedicate, calendar
electronic

Autorizatii de construire

Directia Urbanism

Platforma electronicd de urbanism, GIS

Asistenta sociala

Directia de Asistentda Sociala

Baza de date beneficiari, dosare
electronice

Salubritate si mediu

Servicii publice deconcentrate

Senzori 0T, aplicatii sesizari, harti
interactive

Comunicare cu cetatenii

Cabinet primar / serviciul de presa

Site web, retele sociale, aplicatii mobile

Achizitii publice

Compartiment achizitii

SEAP / SICAP, semnatura electronica,
plata online

Securitate cibernetica

Compartiment IT

Firewall, antivirus, criptare, audit

periodic

Coordonarea verticald intre administratia publica locala si cea centrald reprezintd o dimensiune
adesea problematica a transformarii digitale [9]. Tn principiu, Autoritatea pentru Digitalizarea
Roméniei (ADR), Ministerul Cercetarii, Inovarii si Digitalizarii si Serviciul de Telecomunicatii
Speciale (STS) sunt institutiile centrale cu cele mai importante atributii in domeniu. ADR
coordoneaza implementarea Strategiei nationale de digitalizare, gestioneaza proiecte majore de
tipul Sistemului National de Interoperabilitate (SNI) sau platforma Hub-ul de Servicii MAI, iar
STS ofera infrastructuri de comunicatii si servicii de tip cloud guvernamental [65]. In practica
insd, comunicarea dintre aceste institutii si primarii este adesea greoaie, iar cerintele tehnice
transmise din centru nu sunt Intotdeauna insotite de resursele financiare necesare implementarii.
Acest fenomen, cunoscut Tn literatura de specialitate ca unfunded mandate, este unul dintre
obstacolele majore ale digitalizarii coerente la nivel local [17].

O analiza realizatd de Institutul National de Statistici in anul 2024 arata ca, la nivelul
administratiei publice locale, existd diferente semnificative intre urban si rural in privinta
capacitatii de digitalizare [66]. Astfel, Tn mediul urban, peste 85% dintre primarii declara ca ofera
cel putin un serviciu digital integrat, in timp ce in mediul rural procentul scade sub 30%. Aceasta
diferenta nu reflectd doar resursele materiale si umane disponibile, ci si nivelul de cerere din
partea cetdtenilor: in comunele mici, ponderea persoanelor in varstd este ridicata, accesul la
internet este mai limitat, iar volumul de tranzactii administrative este redus, ceea ce face ca
investitiile in platforme digitale sa aiba, uneori, o rentabilitate scazuta [67]. Solutionarea acestei
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probleme nu poate fi una pur tehnologica, ci presupune o reconfigurare a relatiei dintre nivelurile
administrative, cu posibila introducere a unor centre de servicii partajate care sa deserveasca mai
multe localitati rurale [19].

Dincolo de aspectele institutionale si financiare, rolul administratiei publice locale in modernizare
are si o dimensiune culturald si pedagogica [16]. Functionarii publici sunt, in multe cazuri,
persoane cu vechime semnificativa in sistem, formate inainte de era digitala, si cu rezistente firesti
fata de schimbarile care le pot afecta rutina de lucru [17]. Reusita digitalizarii depinde, in mare
masurd, de capacitatea managementului local de a gestiona aceasta tranzitie intr-un mod care sa
nu fie perceput ca o amenintare la adresa locurilor de munca, ci ca o oportunitate de crestere
profesionald. In acelasi timp, primaria are un rol pedagogic fata de cetiteni, mai ales fata de
categoriile cu un nivel mai redus de alfabetizare digitala: persoane in varsta, populatie din zone
defavorizate, persoane cu dizabilitati [68]. Programe de educatie digitala, ghisee asistate,
helpdesk-uri telefonice sau online si colaborari cu organizatiile neguvernamentale sunt tot attea
instrumente prin care administratia poate reduce excluderea digitala [69].

Un alt aspect important al rolului administratiei publice locale este legat de finantarea proiectelor
de digitalizare. Sursele principale sunt fondurile europene, prin Programul Operational Capacitate
Administrativd (POCA), Programul Operational Regional (POR) si, mai recent, Planul National
de Redresare si Rezilientd (PNRR), care aloca sume substantiale pentru transformarea digitald a
sectorului public [70]. PNRR contine, in Componenta 7 dedicata transformarii digitale, alocari de
aproximativ 1,8 miliarde de euro, dintre care o parte importantd este destinatd administratiei
locale. Accesarea acestor fonduri presupune insid o capacitate administrativdi pe care multe
primérii nu o au, iar in lipsa unor consultanti externi specializati, o parte considerabila din
fondurile disponibile ramane neutilizata [71]. Aceasta realitate ridica o problema de echitate,
intrucat localitatile mai bine echipate atrag mai multe fonduri si isi accelereaza modernizarea, in
timp ce cele ramase in urma raman, paradoxal, si mai in urma [55].

2.2. Instrumente si tehnologii digitale utilizate in furnizarea serviciilor publice locale
Furnizarea serviciilor publice locale intr-un format digital se sprijind pe un intreg ecosistem de
tehnologii si instrumente, care s-a diversificat considerabil Tn ultimii ani [6]. Daca acum un
deceniu si jumatate, prezenta unei administratii locale in mediul online era considerata suficienta
atunci cand exista un site web institutional pe care erau publicate informatii de contact si anunturi,
in prezent asteptarile sunt mult mai ridicate [28]. Cetatenii se asteapta sa poata plati taxele online,
sa 1si programeze vizitele la ghiseu, sd depund documente fara a se deplasa la sediul primariei, sa
primeasca raspunsuri rapide la sesizari si sa aiba acces la date publice utile pentru deciziile lor
cotidiene [19]. Raspunsul la aceste asteptari implica folosirea unei combinatii de tehnologii
consacrate si de tehnologii emergente, fiecare cu rolul sdu specific in arhitectura unui serviciu
digital matur [11].

O prima categorie de tehnologii este reprezentata de platformele web si portalurile institutionale.
Acestea constituie, practic, fata digitald a primariei si sunt cea mai veche forma de prezenta online
[29]. In forma lor avansati, portalurile nu mai sunt simple site-uri informationale, ci adevarate
one-stop-shop-uri care integreaza multiple servicii intr-o interfatd unitard [72]. Un cetatean
autentificat 1si poate vedea istoricul platilor, statusul cererilor depuse, programarile active,
notificarile primite si poate initia noi solicitari fara a naviga pe pagini diferite. Tehnologic, aceste
portaluri sunt construite pe arhitecturi web moderne, folosind framework-uri precum Angular,
React sau Vue.js pentru partea de client, iar pentru partea de server, solutii bazate pe Java,. NET
sau Node.js. Alegerea concreta depinde de preferintele furnizorului si de constrangerile bugetare,
dar tendinta este catre arhitecturi de tip microservicii, care permit dezvoltarea modulara si scalarea
independenta a componentelor [73].
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Figura 2 Ecosistemul tehnologiilor digitale utilizate Tn furnizarea serviciilor publice locale

Sursa: prelucrare proprie

Sistemele de management al documentelor, cunoscute sub acronimul DMS (Document
Management Systems), reprezinta a doua categorie majora de instrumente [74]. Rolul lor este de
a digitaliza fluxul intern al documentelor: de la Inregistrarea unei cereri venite de la cetatean, pana
la repartizarea ei catre compartimentul competent, urmarirea termenelor si emiterea raspunsului.
Solutii comerciale precum SharePoint, Alfresco, Documentum sau solutii autohtone dezvoltate
de companii romanesti sunt folosite frecvent in primariile din Romania [75]. Avantajul major al
unui DMS este eliminarea hartiei din circuitul intern si crearea unei istorii electronice complete a
fiecdrei solicitdri, ceea ce faciliteaza auditul, analiza performantei si transparenta procesului
decizional. Limita principald este ca, daca DMS-ul nu este integrat cu portalul cetateanului,
beneficiile riman interne, iar cetateanul nu poate urmari online statusul cererii sale [76].

Cloud computing-ul a devenit, in ultimii ani, o tehnologie de baza pentru administratia publica
modernd [77]. Trecerea de la servere fizice instalate Tn sediul primariei catre servicii de tip
Infrastructure-as-a-Service, Platform-as-a-Service sau Software-as-a-Service oferite de furnizori
specializati aduce avantaje semnificative in privinta costurilor, scalabilitatii si securitatii [78]. Tn
Uniunea Europeana, existd o preocupare aparte pentru suveranitatea digitala, motiv pentru care
cea mai mare parte a datelor administratiei publice trebuie sa fie gdzduita in centre de date situate
pe teritoriul european [79]. Tn Roméania, Cloud-ul Guvernamental, dezvoltat de STS impreuna cu
ADR, urmareste sa ofere o infrastructura de tip cloud privat la dispozitia institutiilor publice,
inclusiv a primariilor [65]. Programul a intdmpinat insa dificultati de implementare, iar pana la
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momentul de fatd, doar o parte din aplicatiile administratiei locale ruleaza efectiv in acest cloud,
multe dintre primarii preferdnd inca solutii comerciale internationale precum Microsoft Azure,
Amazon Web Services sau Google Cloud Platform.

Interoperabilitatea sistemelor informatice este, probabil, problema centrala a digitalizarii
administratiei publice, indiferent de nivelul ei [46]. Cetateanul nu trebuie sa fie obligat sa prezinte
aceleasi documente la mai multe ghisee diferite ale aceleiasi primérii sau la primarie gi la alta
institutie publica, atata timp cat informatiile relevante sunt deja detinute de stat. Acest principiu,
cunoscut sub numele de once-only principle, este una dintre pietrele de temelie ale strategiei
digitale europene [15]. Implementarea lui presupune ca sistemele informatice ale diferitelor
institutii sd poatd comunica intre ele intr-un mod standardizat, securizat si sub controlul
cetateanului. Cadrul european de interoperabilitate (EIF) propune un model pe cinci niveluri,
prezentat n figura urmatoare, in care interoperabilitatea tehnica este doar nivelul cel mai vizibil,
dar nu si cel mai complicat [15].

Interoperahlillate Juridica Compatibilitatea cadvului legal
Interoperabilitate organizationala Alinierea proeeselor institutionale
lmcrupcrahllilalu semantica Infelegerea comund a datelor

lmeruperah%ﬂale tehnica Conectarea sistemelor IT
Guvernanta interoperabilitaii Coordonare strategica

Figura 3 Modelul pe cinci niveluri al Cadrului European de Interoperabilitate (EIF)

Sursa: adaptare dupa Cadrul European de Interoperabilitate (EIF), Comisia Europeand.

Niveluri precum cel semantic, organizational sau juridic ridica probleme cel putin la fel de
complexe ca cel tehnic [80]. Interoperabilitatea semanticd presupune ca doud sisteme sa
interpreteze in acelasi mod aceleasi date: spre exemplu, ce Tnseamnad exact un domiciliu, ce
reprezinta o adresd, cum este definitd o familie. Standardele europene precum eIDAS pentru
identitate electronica sau Single Digital Gateway pentru servicii transfrontaliere ofera un cadru,
dar implementarea concreta raimane complexa [81]. La nivelul administratiei locale din Romania,
interoperabilitatea este Tn mare parte fragmentara [31]. Exista integrari punctuale intre platforma
de plata ghiseul.ro si sistemele primariilor, existd conectari cu Directia pentru Evidenta
Persoanelor si Administrarea Bazelor de Date, dar nu existd incd o platforma nationald de
interoperabilitate la care toate primdriile sa fie conectate intr-un mod uniform [71].

Datele deschise (open data) reprezinta o tehnologie sau, mai degraba, o practica ce castigd teren
n administratia locala moderna [82]. Conceptul presupune publicarea unor seturi de date colectate
sau generate de institutiile publice Intr-un format prelucrabil automat, sub o licentd permisiva,
astfel incat oricine poate si le foloseasca pentru a dezvolta aplicatii, analize sau cercetari [83]. n
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Romania, portalul data.gov.ro gizduieste seturi de date publicate de institutii centrale si locale,
dar nivelul de implicare al primariilor este foarte variabil [84]. Cateva orase, precum Cluj-Napoca,
Alba lulia sau Oradea, au lansat portaluri proprii de date deschise, cu informatii despre bugetul
local, achizitii publice, transport, urbanism sau mediu [85]. Aceste portaluri permit dezvoltarea
unor aplicatii civice de cédtre comunitatea de programatori sau de catre organizatii
neguvernamentale, multiplicand astfel valoarea datelor publice fira ca primaria sa trebuiasca sa
dezvolte direct aceste aplicatii [86].

Plata electronica este o componenta esentiald a serviciilor digitale moderne, intrucit majoritatea
interactiunilor cu administratia locald implicd, intr-un fel sau altul, un flux financiar: plata
impozitelor, a taxelor de eliberare a documentelor, a amenzilor sau a abonamentelor pentru
transport public [87]. Sistemul national ghiseul.ro, dezvoltat de Centrul National de Raspuns la
Incidente de Securitate Ciberneticd (CERT-RO) si gestionat in prezent de Autoritatea pentru
Digitalizarea Romaéniei, oferd o platforma unica pentru platile electronice catre institutiile publice
[88]. La sfarsitul anului 2024, peste 1.500 de primarii din Romania erau conectate la ghiseul.ro,
iar volumul tranzactiilor depasise 1,2 miliarde de lei anual [88]. Pe langa aceasta platforma, multe
primarii au integrat si sisteme de plata comerciale, prin parteneriate cu bancile sau cu procesatori
internationali precum PayU sau Netopia, oferind astfel mai multe optiuni cetétenilor.

Semndétura electronicd, atat in varianta sa simplé, cét si in cea calificata, joaca un rol fundamental
n digitalizarea fluxurilor administrative [89]. Conform Regulamentului eIDAS, semnatura
electronica calificatd produce aceleasi efecte juridice ca semnatura olografd, ceea ce permite
inlocuirea completd a documentelor pe hartie pentru o gama larga de tranzactii [81]. Tn practica
administratiei locale din Roméania, semnatura electronica este folosita in primul rand 1n interiorul
institutiei, pentru fluxurile interne dintre functionari, dar adoptarea ei de catre cetateni rimane
limitatd [31]. Costul certificatelor calificate, complexitatea instalarii si necunoasterea reald a
beneficiilor sunt principalele bariere [90]. Solutii mai recente, bazate pe identitate mobila, cum
este propunerea de portofel digital european eIDAS 2.0, urmeaza sa simplifice considerabil acest
aspect in urmatorii ani [20].

Aplicatiile mobile dedicate primariilor au cunoscut o expansiune semnificativa in ultimii cinci ani
[91]. Multe orase din Romania ofera astazi aplicatii proprii pe care cetatenii le pot descarca pe
smartphone si prin care pot raporta sesizdri (gropi in asfalt, lampadare nefunctionale, depozite de
gunoi neautorizate), pot consulta programul transportului public, pot afla informatii despre
evenimente culturale sau pot plati parcarea. Aplicatia My Cluj, dezvoltata de Primaria Cluj-
Napoca, este probabil cea mai cunoscutd din Roméania si este integratd cu sistemul intern de
management al documentelor INFOCET, ceea ce permite urmarirea in timp real a sesizarilor de
catre cetateni [85]. Modele similare au fost adoptate de Primaria Sectorului 4 din Bucuresti, prin
aplicatia Sector 4, sau de Primaria Sibiu prin aplicatia Sibiu City App. Avantajul aplicatiilor
mobile este accesibilitatea ridicata, Intrucat majoritatea cetatenilor au in prezent un smartphone,

dar dezvoltarea si mentenanta lor presupune costuri pe care nu toate primdriile si le pot permite
[92].

Tehnologiile emergente, desi mai putin prezente la nivelul implementarii curente, incep sa-si faca
aparitia in proiectele pilot ale celor mai inovatoare administratii locale [76]. Inteligenta artificiala
este folositd, deocamdatd, in special pentru chatboti care raspund la intrebarile frecvente ale
cetatenilor, pentru analiza automata a sesizarilor si clasificarea lor pe categorii sau pentru sisteme
de recunoastere a numerelor de inmatriculare in gestionarea parcarilor [11]. Internetul lucrurilor
(10T) este folosit pentru monitorizarea calitatii aerului, a traficului rutier, a consumului de energie
in cladirile publice sau pentru gestionarea inteligentd a deseurilor, prin senzori plasati pe pubelele
stradale [93]. Tehnologia blockchain este testata pentru asigurarea integritatii documentelor
publice [94], iar realitatea augmentata este folosita in cateva orase pentru promovarea turismului
cultural. Aceste tehnologii nu sunt inca mature pentru o adoptare la scara larga, dar prezenta lor
in proiectele pilot indica directia in care se indreapta administratia publica locala [31].
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Figura 4 Factorii care influenteaza adoptarea serviciilor publice digitale

Sursa: estimare proprie pe baza datelor /NS si ADR (2024)

Conceptul de oras inteligent (smart city) este unul dintre cele mai vizibile modele care articuleaza
folosirea coordonata a tehnologiilor digitale la nivel local [95] [96]. Un oras inteligent integreaza
tehnologii din domeniile mentionate anterior intr-o arhitectura unitara, organizata pe cinci straturi
principale: stratul fizic (senzori, dispozitive, infrastructurd urbana), stratul de comunicatii (retele
5@, fibra optica, LoRaWAN), stratul de platforma (cloud, securitate, interoperabilitate), stratul de
date si analiza (big data, inteligenta artificiald) si stratul de aplicatii (servicii pentru cetateni) [97].
Fiecare strat are propriile cerinte tehnice si de guvernanta, iar proiectarea unei strategii smart city
presupune coordonarea simultani a tuturor componentelor [58]. Tn Romania, cele mai avansate
orase In aceasta directie sunt Cluj-Napoca, Alba Iulia, Oradea, Timisoara si lasi, fiecare
dezvoltand un mix specific de solutii, in functie de prioritatile locale si de resursele disponibile
[98].

STRATUL DE APLICATII
Servicii pentru cetdfeni, mobilitate, sigurant, sandtate, educatie

A

STRATUL DE DATE §I ANALIZA
Baze de date, big data, inteligentd artificiald, machine learning

A

STRATUL DE PLATFORMA
Cloud computing, interoperabilitate, APL securitate ciberneticd

A

STRATUL DE COMUNICATII
Retele 5G, fibrd optici, LoRaWAN, Wi-Fi public

A

STRATUL FIZIC
Senzori [oT, camere video, dispozitive mobile, infrastructurd urbani

Figura 5 Arhitectura pe straturi a unui oras inteligent (smart city)

Sursa: prelucrare proprie dupa modelul Comisiei Europene
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Tabelul 2.2. Tehnologii digitale folosite in administratia publica locala: tipologie si grad de maturitate

Categorie tehnologici Exemple concrete Fun:f;‘;?a;'l;ate Maturitate (Ro)

Portaluri si site-uri ghiseul.ro, portaluri proprii Acces la informatii si servicii | Inalta
Plata electronica ghiseul.ro, PayU, Netopia Plata taxelor si impozitelor Inalta
DMS SharePoint, Alfresco, ELO Managementul fluxurilor Medie
interne
. Cloud guvernamental, Azure, | Gazduire scalabild a s
Cloud computing AWS el Medie
Interoperabilitate API REST, SOAP, X-Road Schimb de date intre institutii | Scdzutd
Open Data data.gov.ro, portaluri locale Pub!l_care e (L Scazuta
reutilizare
Aplicatii mobile My Cluj, Sector 4, Sibiu App [ Sesizari, plati, programari Medie
Inteligenta artificiala Chatboti, analiza sesizari Automatizare interactiuni Foarte scazuta
loT Senzori aer, parcari, deseuri Monitorizare n timp real Scazuta
Blockchain Notarlze!re e Integritate si transparenta Foarte scazuta
electronic > ’

Securitatea cibernetica reprezintd o componentd transversald care insoteste toate tehnologiile
mentionate anterior si care, din pacate, este adesea neglijata in primariile cu resurse limitate [99].
Atacurile cibernetice asupra administratiilor publice s-au inmultit in ultimii ani, iar exemple
precum atacul ransomware asupra Primariei Bagheria din Italia in 2022 sau atacurile asupra mai
multor primarii germane intre 2023 si 2024 au ardtat cd nicio institutie nu este complet ferita
[100]. in Roménia, desi nu au fost raportate incidente majore care s paralizeze servicii publice
locale, vulnerabilitatile sunt cunoscute [101]. Lipsa unor politici clare de actualizare a sistemelor,
folosirea unor parole slabe, lipsa de formare a personalului in domeniul securitatii si absenta unor
planuri de recuperare in caz de dezastru sunt probleme raspandite. Directiva NIS2 a Uniunii
Europene, transpusd 1n legislatia nationald, impune cerinte mai stricte de securitate pentru
institutiile publice, dar implementarea efectiva necesita investitii semnificative si o schimbare de
mentalitate organizationala [102].

Protectia datelor cu caracter personal este o altd dimensiune fundamentald, care deriva atat din
Regulamentul General privind Protectia Datelor (GDPR), cat si din specificul activitatii
administratiei publice [103]. Primariile colecteaza cantitati uriase de date personale: nume,
adrese, coduri numerice personale, situatii familiale, venituri, stare de sanatate in cazul
beneficiarilor de asistenta sociala, informatii despre proprietati. Procesarea acestor date trebuie sa
respecte principiile minimizarii datelor, ale limitarii scopului, ale exactitatii si ale pastrarii limitate
n timp [104]. In practica, multe primarii intimpina dificultati in implementarea acestor principii,
fie din lipsa de cunoastere, fie din lipsa de instrumente tehnice [105]. Numirea unui responsabil
cu protectia datelor (DPO) este obligatorie, dar functia este uneori cumulati cu alte
responsabilitati, ceea ce limiteaza capacitatea reald de monitorizare.

2.3. Bune practici privind digitalizarea serviciilor publice locale

Identificarea bunelor practici in domeniul digitalizarii serviciilor publice locale presupune o
analizd comparativa a experientelor reusite din alte spatii administrative, urmata de o reflectie
asupra elementelor transferabile catre contextul romanesc [9]. O asemenea analiza trebuie facuta
cu o doza sandtoasd de prudentd, pentru ca nu orice solutie care functioneaza intr-o tara poate fi
pur si simplu copiatd intr-un alt context. Diferentele de culturd administrativa, de cadru legal, de
resurse financiare sau de nivel de alfabetizare digitala a populatiei fac ca un model care
functioneaza excelent in Estonia s esueze, eventual, in Romania, dacad este implementat fira
adaptare [106]. Cu toate acestea, exista o serie de principii si de solutii punctuale care s-au dovedit
reusite in mai multe contexte si care merita studiate atent [58].
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Figura 6 Comparatie internationald privind digitalizarea administratiei publice locale

Sursa: prelucrare dupa DESI 2024, Comisia Europeand

Estonia este, de departe, cel mai cunoscut caz de succes in materie de digitalizare a administratiei
publice, fiind considerata la nivel international un veritabil model [107] [108]. Cu o populatie de
aproximativ 1,3 milioane de locuitori, Estonia a reusit ca, Incepand cu sfarsitul anilor '90, sa
construiasca o infrastructura digitald integratd, care permite cetatenilor sa isi rezolve aproape toate
interactiunile cu statul in format electronic [109]. Cheia succesului estonian este reprezentatd de
platforma X-Road, dezvoltata initial in 2001, care functioneazd ca o magistrala de date sigura
intre diferitele baze de date guvernamentale, atat centrale, cat si locale [110]. Platforma permite
ca, atunci cand un cetdtean depune o cerere la primdrie, sistemul sd poata consulta automat alte
baze de date relevante (registrul comertului, registrul cadastral, registrul starii civile, casa de
asigurari de sanatate), fard ca cetateanul sa fie obligat sa prezinte personal documente [108].

In acest moment, Estonia oferd peste 5.000 de servicii publice digitale, iar 99% din interactiunile
cu administratia se realizeaza online [109]. Exceptiile notabile sunt casatoria, divortul si transferul
de proprietati imobiliare, pastrate in format fizic din considerente simbolice si juridice [111].
Conform datelor publicate de e-Estonia, fiecare cetatean economiseste in medie cinci zile
lucrdtoare pe an datorita serviciilor digitale, iar economiile pentru bugetul de stat depasesc 2%
din PIB [109]. Lectia centrala a cazului eston pentru administratia locala din Romania nu este atat
tehnologia folosita, cat viziunea integrata, sustinerea politica continua pe parcursul a peste doua
decenii §i investitia masiva in alfabetizarea digitald a populatiei, care a facut posibil ca peste 75%
dintre cetateni sa foloseasca semnatura electronica in mod curent [108].

Finlanda este al doilea exemplu remarcabil din spatiul nordic, cu o abordare putin diferita fata de
Estonia [112]. Sistemul finlandez Suomi.fi reprezintd un portal unic prin care cetatenii si
intreprinderile pot accesa servicii oferite atat de stat, cit si de municipalititi. O caracteristica
importantd a modelului finlandez este accentul pus pe simplificare si pe re-proiectarea proceselor
administrative Tnainte de digitalizare [113]. In locul transpunerii pur si simplu a procedurilor
existente Tntr-un format electronic, autoritatile finlandeze au realizat o analiza critica a fluxurilor
de lucru si au eliminat etape care nu mai aveau sens in contextul modern. Aplicatia MyData,
dezvoltata de Ministerul de Interne, permite fiecarui cetatean sa isi vada, intr-un singur loc, toate
datele pe care administratia le detine despre el, sa le corecteze atunci cand exista erori si sa
controleze cine are acces la ele [114].

Danemarca a urmat o cale diferitd, bazata pe digitalizarea obligatorie pentru majoritatea
serviciilor publice [115]. Incepand cu 2014, comunicarea cu administratia se realizeaza exclusiv
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n format electronic, prin platforma e-Boks, care functioneaza ca o cutie postala digitala oficiala
[116]. Cetatenii care nu pot folosi sistemele digitale pot solicita 0 exceptare, dar aceasta este
obtinutd individual si nu este implicitd. Aceastd abordare aparent durd a dat rezultate
spectaculoase, dar a generat si controverse, mai ales in privinta persoanelor in varsta sau a celor
cu dizabilitati [117]. Danemarca a investit, in paralel, in programe extensive de educatie digitala
si a creat un sistem de helpdesk-uri in bibliotecile publice, prin care voluntari special instruiti
ajutd persoanele care au dificultati cu utilizarea serviciilor digitale [118].

Olanda ofera un model interesant de digitalizare la nivel municipal, cu accent pe cooperarea inter-
municipala [119]. Primariile olandeze au inteles, mai devreme decit altele, cad dezvoltarea
individuala a unor platforme proprii este ineficienta din punct de vedere financiar si fragmenteaza
experienta cetateanului care se muta dintr-un oras in altul. Solutia adoptata a fost crearea unor
servicii partajate, gestionate de o asociatie nationald a municipalitatilor (Vereniging van
Nederlandse Gemeenten), care ofera platforme si componente refolosibile membrilor sai [120].
Modelul a fost preluat si de alte tari europene, fiind considerat o solutie viabild pentru reducerea
decalajelor dintre administratiile locale cu resurse diferite [19].

In spatiul romanesc, exemplele de bune practici la nivel local sunt mai recente si mai limitate ca
anvergurd, dar nu lipsesc [55]. Cluj-Napoca este, fara indoiala, lidera nationala a digitalizarii
administrative la nivel local [98]. Incepand cu 2018, primiria orasului a derulat un program
coerent de transformare digitala, care a inclus dezvoltarea aplicatiei My Cluj pentru sesizari,
lansarea portalului de plati online integrat cu sistemul intern de management al documentelor
INFOCET, crearea unui portal de date deschise si implementarea unor proiecte de tip smart city
in domeniile mobilitatii, mediului si sigurantei [85]. Aplicatia My Cluj a depasit, in 2024, 200.000
de descarcari, iar peste 250 de servicii publice sunt disponibile online [85].

100 1

91%

Procent respondenti care recunosc beneficiul (%)

Reducerea Costuri Transparen{a Reducerea Acces Satisfactie
timpului administrative sporitd corupliei nonstop cetiifeni
mai mici

Figura 7 Beneficiile digitalizarii serviciilor publice locale

Sursa: prelucrare proprie pe baza sondajelor INSCOP si IRES (2023-2024)

Alba Iulia este un alt exemplu romanesc remarcabil, care a beneficiat de un program ambitios de
tip smart city, derulat in parteneriat cu compania Orange si cu alti parteneri privati [55]. Proiectul
Smart Alba Iulia, lansat in 2017, a transformat orasul cetate intr-un laborator viu de testare a
tehnologiilor inovatoare: senzori 10T pentru calitatea aerului si pentru trafic, iluminat public
inteligent care se adapteazd la prezenta pietonilor, ghiduri turistice cu realitate augmentata,
beacons Bluetooth pentru navigare in interiorul cetatii [121]. Desi o parte dintre tehnologii au fost
ulterior dezactivate sau inlocuite, experienta Alba Iulia a oferit lectii importante pentru intreaga
tard, in special privind importanta sustenabilitatii proiectelor dupa finalizarea finantarii initiale
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[98]. Multe initiative smart city care nu au fost integrate in bugetul local sau care nu au generat

venituri proprii s-au confruntat cu provocari semnificative dupa incheierea perioadei de finantare
[122].

Oradea reprezintd un caz interesant, prin combinatia dintre modernizarea infrastructurii fizice a
orasului si digitalizarea administratiei [123]. Aplicatia Oradea City Report, lansatd in 2018, a fost
una dintre primele aplicatii municipale de sesizari din Romania. Primaria a investit, de asemenea,
in portaluri online dedicate pentru turism, transport public si pentru relatia cu cetatenii. Sibiul a
urmat o cale similard, cu un accent particular pe valorificarea statutului de Capitald Culturala
Europeand din 2007 prin instrumente digitale dedicate turismului si culturii [124]. lasi si
Timisoara, doua dintre cele mai mari universititi din tara, au beneficiat de transferul de cunoastere
dintre mediul academic si cel administrativ, dezvoltand proiecte de cercetare aplicatd in domeniul
orasului inteligent [98].

Pentru o privire de ansamblu asupra celor mai relevante exemple, tabelul urmator sintetizeaza
caracteristicile principale ale catorva administratii locale din Romania si din Europa care au
inregistrat progrese notabile in digitalizarea serviciilor publice. Sinteza este orientativd si nu
epuizeaza lista exemplelor demne de mentionat, dar oferd o imagine reprezentativd asupra
directiilor strategice si a tipurilor de solutii implementate. Compararea acestor cazuri scoate in
evidenta atat elementele comune (importanta viziunii pe termen lung, a finantarii sustinute, a
integrarii sistemelor), cat si diferentele specifice (gradul de centralizare a deciziei, rolul mediului
privat, intensitatea programelor de educatie digitala) [58], [122].

Tabelul 2.3. Bune practici privind digitalizarea serviciilor publice locale: exemple europene si romdnesti
Oras / Localitate An lansare Solutii cheie Rezultate notabile

. . X-Road, eID, vot electronic, 99% servicii digitale, peste
Tallinn (Estonia) 1997 registru cadastral digital 5.000 servicii
— > = =
Helsinki (Finlanda) 2002 P'ortal'u_l Suomi.fi, MyData, 100@ acoperire servicii
simplificare procese esentiale
e-Boks, comunicare 100% Economii 1,5 mld. euro pe an
Copenhaga (Danemarca) 2014 digitala obligatorie la nivel national
Servicii partajate municipale, | Reducere costuri
AT (OlRaE) AU cooperare VNG operationale cu 30%
Cluj-Napoca 2018 My_Ch_g, INFOCET, plati 250{5efymu (_)nll_ne, 200.000
online integrate descarcari aplicatie
; 100+ senzori IoT instalati,
Alba lulia 2017 Sm.a” (AR TR, (8, 1R prima experienta smart city
turism Ro
Oradea 2018 Or‘i‘dea Qltvaep.ort, portaluri Top 3 national smart city
turism §1 cetatent
Sibiu 2019 S_lb_lu City App, ghid turistic Integrare digitala cu sectorul
digital cultural
Timisoara 2020 Pr(_)lectg smart Clt}/. Hul? de inovare digitala
’ universitare, mobilitate regionald

Analiza comparativa a cazurilor prezentate scoate in evidenta cateva elemente comune care se
regasesc, sub forme diferite, in toate exemplele de succes [9]. Primul este existenta unei viziuni
strategice pe termen lung, asumata politic la cel mai inalt nivel local si mentinutd pe parcursul
mai multor cicluri electorale [19]. Digitalizarea nu poate fi un proiect de doi-trei ani, incheiat cu
finalizarea unei aplicatii sau a unui portal. Este un proces continuu, care presupune evolutie
tehnologica, ajustare la noile asteptari ale cetdtenilor si raspuns la provocarile de securitate
cibernetica [6]. Schimbarile frecvente de prioritate, in functie de ciclurile politice, au compromis
adesea proiecte promitatoare, atat in Romania, cat si in alte tari [106].

Al doilea element comun este integrarea, atat tehnica, cat si organizationald [46]. Solutiile
fragmentate, in care fiecare departament al primariei dezvolta propria aplicatie, fard a comunica
cu celelalte, genereaza frustrare la nivelul cetateanului si ineficienta la nivelul institutiei [28].
Integrarea presupune existenta unor standarde comune, a unor API documentate, a unor formate
de date standardizate si, foarte important, a unei guvernante clare a ecosistemului digital. In
exemplele europene de succes, aceastd guvernanta este asigurata prin organisme dedicate, fie din
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interiorul primariei (un Chief Digital Officer cu autoritate reald), fie prin colaborare inter-
municipala [12].

Al treilea element este implicarea cetdtenilor in proiectarea serviciilor digitale [36]. Modelul
traditional, in care administratia decidea unilateral ce si cum sa fie digitalizat, s-a dovedit
insuficient. Bunele practici din Olanda, Finlanda sau Estonia includ Th mod sistematic etape de
consultare publica, focus grupuri cu utilizatorii, teste de utilizabilitate si mecanisme de feedback
continuu [62]. Aceasta abordare, cunoscuta sub numele de design centrat pe utilizator (user-
centered design), asigurd ci serviciile digitale rezolva problemele reale ale cetatenilor si ca
interfetele sunt accesibile inclusiv pentru categoriile cu un nivel mai redus de alfabetizare digitala
[125]. In Romania, aceasta practica este inca rar intalnita la nivel local, desi cateva primirii au
inceput sa o adopte in ultimii ani [31].

Al patrulea element comun este investitia consistentd in formarea personalului si in educatia
digitala a populatiei [69]. Cele mai performante administratii nu doar achizitioneaza tehnologie,
ci dezvolta programe ample de formare a functionarilor, organizeaza caravane de educatie digitala
in comunitdtile rurale, colaboreaza cu scolile pentru introducerea unor module de competente
digitale civice si creeaza retele de voluntari care ajuta persoanele in varsta sa foloseasca serviciile
online [68]. Fara aceasta componentd umana, tehnologia ramane un instrument neutilizat, iar
promisiunea modernizarii ramane neimplinitd [6]. Bibliotecile publice, asociatiile pensionarilor
si organizatiile neguvernamentale s-au dovedit parteneri excelenti in acest demers, Tn mai multe
tari europene [118].

Un al cincilea element care meritd mentionat este folosirea rationamentului bazat pe date pentru
luarea deciziilor si pentru evaluarea impactului [126]. Administratiile avansate colecteaza in mod
sistematic date despre utilizarea serviciilor digitale, despre satisfactia cetatenilor, despre timpul
de procesare a cererilor si despre eficienta economica a proiectelor [127]. Aceste date sunt
analizate periodic si folosite pentru ajustarea strategiilor si pentru justificarea investitiilor viitoare.
In Romania, aceasti culturd a masuririi si a transparentei rezultatelor este abia la inceputuri [71].
Multe primdrii publici rapoarte de activitate generale, dar nu existd incd o practica
institutionalizatd de evaluare riguroasa a rentabilitatii proiectelor digitale, ceea ce face dificila
identificarea solutiilor care merita replicate si a celor care ar trebui regandite [31].

Concluzia capitolului se contureaza in jurul ideii cd digitalizarea serviciilor publice locale nu este
un demers tehnologic, ci unul fundamental administrativ, organizational si social [6] [9].
Tehnologia este doar un instrument, iar succesul depinde de modul in care acest instrument este
integrat intr-o strategie coerenta, sustinuta politic, finantata corespunzator si acceptata de cetateni
[19]. Modelul orasului inteligent, prezentat in acest capitol ca un cadru integrator, oferd o
perspectiva utila pentru organizarea coordonata a tehnologiilor digitale la nivel local, dar el
ramane un cadru, nu o retetd [95]. Fiecare comunitate trebuie s isi gaseasca propria cale, tinand
cont de specificul ei. Romania dispune, in prezent, de toate conditiile pentru a recupera decalajul
fata de tarile avansate: cadru legal, fonduri europene, expertiza locald in crestere, exemple de
bune practici disponibile [55]. Realizarea acestui potential depinde de capacitatea administratiilor
locale de a invata din experientele altora si de a-si construi propria viziune, adaptata la nevoile si
resursele specifice. Studiul de caz al Priméariei Municipiului Bucuresti, care urmeaza in capitolul
urmator, oferd o analiza concretd a modului in care o administratie locald majord din Roméania
abordeaza aceste provocari si a rezultatelor inregistrate pana la momentul de fata.
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Figura 8 Evolutia indicelui DESI (2020-2024)
Sursa: prelucrare dupa rapoartele DESI 2020-2024, Comisia Europeand
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Capitolul 3. Studiu de caz. Digitalizarea serviciilor publice n cadrul
Primariei Municipiului Bucuresti

3.1. Prezentarea institutionala a Primariei Municipiului Bucuresti

3.1.1. Scurt istoric si cadru legal de functionare

Primaria Municipiului Bucuresti (PMB) este una dintre cele mai vechi si mai complexe institutii
administrative din Romania, avand radacini documentare care merg pana spre mijlocul secolului
al XIX-lea, odatd cu modernizarea Capitalei pe timpul domniei lui Alexandru loan Cuza. De-a
lungul timpului, atributiile PMB s-au extins constant, primaria ajungand sa gestioneze astazi un
teritoriu de aproximativ 240 km?, cu o populatie care depaseste 1,7 milioane de locuitori, conform
datelor estimate pentru anul 2026 furnizate de Institutul National de Statistica. Prin urmare, PMB
nu este doar o autoritate administrativd obisnuitd, ci una dintre cele mai importante institutii
publice locale din tara, cu un impact direct asupra calitatii vietii unei parti semnificative a
populatiei urbane romanesti.

Din punct de vedere legal, functionarea PMB se bazeaza pe un cadru juridic complex, format in
principal din Constitutia Romaniei, Codul administrativ (Ordonanta de urgentda 57/2019, cu
modificarile ulterioare), Legea finantelor publice locale (Legea 273/2006) si o serie de legi
sectoriale care reglementeaza atributiile specifice. Codul administrativ reprezinta, in prezent, cel
mai important act normativ pentru organizarea administratiei publice locale, inlocuind in 2019
vechea Lege 215/2001 privind administratia publica locald. Pentru capitolul ce urmeaza este
important de subliniat ca, prin acest cadru legal, primaria are obligatia de a oferi cetitenilor un
set tot mai larg de servicii publice, multe dintre ele putand fi prestate digital.

Incepand cu 2020, odati cu intrarea in vigoare a Legii 161/2003 actualizate privind guvernarea
electronica, precum si odata cu adoptarea Strategiei Nationale privind Agenda Digitala pentru
Romania 2020 si a Strategiei pentru Transformarea Digitala 2024-2030, PMB a primit, ca toate
institutiile publice, obligatii tot mai concrete de digitalizare. Cel mai recent moment important
este reprezentat de Planul National de Redresare si Rezilientd (PNRR), Componenta 7 —
Transformare Digitald, prin care administratiile publice locale au acces la finantéri substantiale
pentru modernizarea serviciilor electronice. La nivelul anului 2026, PMB beneficiaza deja de mai
multe proiecte aflate in diverse stadii de implementare, finantate din aceastd componenta, ceea ce
face ca analiza prezenta sa surprinda o institutie aflata intr-un proces accelerat de schimbare.

In ultimii ani, PMB a fost direct implicatd si in implementarea unor proiecte transversale cu
impact pentru Intreaga administratie publica locala, cum ar fi integrarea cu platforma Ghiseul.ro
pentru plata online a impozitelor si taxelor locale, sau introducerea utilizarii identitatii electronice
ROelID, lansatd oficial in Roméania in 2024. Aceste elemente plaseazi PMB in categoria
institutiilor publice cu un rol-cheie in procesul de transformare digitald al tarii, avand atat
responsabilitati directe fata de cetitenii Capitalei, cat si un rol de exemplu si de avangarda pentru
celelalte autoritati locale.

3.1.2. Misiune, viziune si structurd organizatorica

Misiunea declarata a Primariei Municipiului Bucuresti este aceea de a asigura buna gospodarire
a Capitalei, prestarea de servicii publice de calitate pentru locuitorii sai si gestionarea corecta si
transparentd a fondurilor publice, astfel incat sa creasca calitatea vietii urbane. Aceastd misiune
se reflecta, incepand cu strategia institutionala elaborata pentru perioada 2021-2030, Tn trei
directii majore: modernizarea infrastructurii urbane, imbunatatirea relatiei cu cetateanul si
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asigurarea unei administratii moderne si predictibile. Toate cele trei directii presupun, in mod
direct sau indirect, o investitie serioasa in digitalizare.

Viziunea PMB pentru orizontul 2030 este aceea de a transforma Bucurestiul intr-un oras
inteligent, conectat si prietenos cu cetiteanul, in care interactiunea cu administratia locala sa fie
cat mai simpla, rapidd si transparentd. Acest concept de ,,smart city” a fost adoptat oficial in
documentele strategice ale primdriei si se materializeazd prin proiecte concrete: sisteme
inteligente de management al traficului, iluminat public adaptiv, monitorizare a calitatii aerului
si, evident, prin extinderea continud a serviciilor publice digitale. Pentru scopul prezentei lucrari,
viziunea de smart city este relevantd pentru ca arata ca digitalizarea nu este un scop n sine, Ci 0
componenta integrata intr-o transformare mai ampla a orasului.

Din punct de vedere al structurii organizatorice, PMB este condusa de Primarul General, ales prin
vot direct pentru un mandat de patru ani, asistat de doi viceprimari, secretarul general al
municipiului si administratorul public. Deciziile politice si strategice majore sunt adoptate de
Consiliul General al Municipiului Bucuresti (CGMB), format din 55 de consilieri alesi. Aparatul
propriu al primdriei este organizat in directii generale, directii, servicii si birouri, fiecare cu
atributii specifice. Figura 3.1 prezinta o organigrama simplificata, care surprinde doar nivelurile
relevante pentru tema digitalizarii serviciilor publice.

CONSILIUL GENERAL
AL MUNICIPIULUI BUCURESTI

PRIMARUL GENERAL

Viceprimar 1 Viceprimar 2 Secretar General Administrator Public

Directia Directia Directia
Generald Generali IT si
Economici Urbanism Digitalizare

Directia
Juridica

Directia Directia Directia Directia
Resurse Achizitii Servicii Management
Umane Publice Integrate Proiecte UE

Figura 9 Organigrama simplificatd a Primariei Municipiului Bucuresti

Sursa: prelucrare proprie pe baza Regulamentului de organizare si functionare al PMB (2025)

Numarul de salariati ai PMB se ridicd, conform datelor publicate in 2025, la aproximativ 2.350
de persoane, dintre care peste 60% activeaza in functii publice. Bugetul anual al primariei a
depasit pragul de 7,8 miliarde de lei in 2025, fiind estimat la peste 8,4 miliarde lei pentru anul
2026. Din acest buget total, o parte tot mai semnificativa este alocatd investitiilor de capital,
inclusiv proiectelor de digitalizare si modernizare IT. Figura 3.2 prezintd structura bugetara
estimatda a PMB pentru 2026, permitand o intelegere mai clara a modului in care resursele publice
sunt distribuite.
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Figura 10 Structura bugetara estimata a PMB pentru 2026

Sursa: estimare proprie pe baza proiectului de buget al PMB pentru 2026

Se observa ca alocarea bugetara pentru digitalizare si IT a ajuns, la nivelul anului 2026, la
aproximativ 4,9% din bugetul total al PMB. Este o crestere considerabild fata de procentul de
doar 1,7% raportat in 2020, ceea ce reflectd o constientizare clard, la nivel institutional, a
importantei investitiilor digitale. Totusi, comparativ cu municipalitati similare din Europa
Centrala si de Est, unde alocarile ajung uneori la 8-10% din buget, mai exista spatiu de crestere.
Aceasta diferentd, desi pare nesemnificativd, are un impact major asupra ritmului real de
transformare digitald, intrucat investitiile in tehnologie au efecte cumulative n timp.

3.1.3. Directia IT si rolul sau in transformarea digitald

Coordonarea efectiva a procesului de digitalizare la nivelul PMB revine, in prezent, Directiei IT
si Digitalizare, structura care a fost reorganizata si consolidata in 2023, tocmai pentru a raspunde
provocdrilor din ce in ce mai mari ale transformarii digitale. Directia are in componenta mai multe
servicii specializate: Serviciul Infrastructurd IT, Serviciul Dezvoltare Aplicatii, Serviciul
Securitate Cibernetica, Serviciul GIS si Date Spatiale, precum si Biroul de Administrare a
Portalului Public. Aceste structuri lucreaza impreund pentru a asigura buna functionare a
sistemelor informatice ale primariei.

Personalul Directiei IT s-a triplat Tn ultimii patru ani, ajungand in 2026 la aproximativ 78 de
angajati, dintre care 14 sunt specialisti seniori, cu peste 10 ani de experienta. Aceasta crestere este
coerentd cu nevoile reale ale institutiei, care administreazd in prezent peste 40 de aplicatii
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informatice distincte, gestioneazd baze de date cu sute de milioane de Inregistrari si asigura
functionarea unei infrastructuri de retea care deserveste toate punctele operationale ale primariei.
Totusi, comparativ cu administratiile altor capitale europene, unde echipele IT au peste 200 de
specialisti, deficitul de personal IT rdmane o problema reala.

Atributiile Directiei IT nu se limiteaza la administrarea infrastructurii, ci includ si coordonarea
generala a procesului de digitalizare, fapt care presupune o colaborare stransa cu toate celelalte
directii din primérie. Practic, Directia IT joaca rolul unei structuri transversale care lucreaza cu
Directia Economica pentru digitalizarea proceselor financiare, cu Directia Urbanism pentru
fluxurile online de autorizatii, cu Directia Resurse Umane pentru sistemele interne de gestiune si
Cu toate celelalte structuri unde digitalizarea devine relevanta. Aceastd pozitie de coordonator
integrator este una dintre cele mai dificile din administratia publica, intrucat presupune nu doar
competente tehnice, ci si capacitatea de a influenta schimbarea organizationala.

Din punct de vedere cronologic, principalele momente ale digitalizarii PMB din ultimul deceniu
si jumdtate contureaza traseul institutional parcurs pana in prezent. Se observa ca pand in 2020
progresul a fost relativ lent, iar accelerarea s-a produs odatd cu pandemia de COVID-19 si,
ulterior, cu accesul la fondurile PNRR.

3.2. Analiza procesului de digitalizare a serviciilor publice la nivelul
primariei

3.2.1. Stadiul actual al digitalizarii si ecosistemul de servicii

La nivelul anului 2026, digitalizarea serviciilor publice oferite de PMB se afla intr-o etapa
intermediara de dezvoltare, etapa care se caracterizeaza printr-o combinatie intre progrese vizibile
pe anumite componente si ramaneri in urma pe altele. Aceastd dezvoltare neuniforma este, de
fapt, una dintre principalele provocari ale primariei: daca plata online a taxelor este astdzi un
serviciu matur si folosit pe scara largd, alte zone — cum ar fi obtinerea autorizatiilor de constructie
— raman puternic dependente de procesele clasice, pe hartie si cu deplasari la ghiseu. Aceasta
neuniformitate explica, In bund masura, perceptia mixta pe care o au cetitenii despre nivelul real
de digitalizare al institutiei.

Pentru a putea analiza in profunzime stadiul actual, este utila raportarea la un model teoretic
recunoscut. Modelul de maturitate digitala a serviciilor publice, propus de Comisia Europeana in
cadrul evaluarilor anuale EGDI si ulterior adaptat si de OECD, presupune existenta a cinci
niveluri progresive de digitalizare. Figura 3.4, prezentata mai jos in aceasta sectiune, ilustreaza
acest model si permite o pozitionare clara a PMB. Pe baza analizei serviciilor existente si a
indicatorilor cantitativi (la care vom reveni), se poate aprecia ca PMB se afla, in prezent, la finalul
Nivelului 3 — |, Tranzactional” — cu unele componente care incep sd intre in Nivelul 4 —
»Personalizat si proactiv”. Practic, primaria oferd posibilitatea efectudrii online a unui numar
semnificativ de tranzactii, dar nu a ajuns incd la stadiul in care serviciile si fie complet
personalizate in functie de profilul fiecarui cetatean.

Ecosistemul de servicii digitale oferite de PMB poate fi grupat in sase mari categorii tematice,
fiecare cu propriile particularitati tehnice si administrative. Figura 3.3 ilustreaza aceste categorii,
plasand cetdteanul in centrul ecosistemului, pentru a evidentia caracterul ,,user-centric” pe care
PMB il declara in strategia sa institutionala.
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FINANCIAR URBANISM ADMINISTRATIV
« Plata impozitelor * Cerere certificat urbanism * Programari
* Certificaw fiscale * Autc rizatii * Ceruri online
* Esalonari la plata * Verificare PUZ * Stare civila

(persoans iwicd/juridica)

INTERACTIUNE TRANSPARENTA MOBILITATE
* Sesizari nline » Hotara1i CGMB * Parcare online
« Petitii « Bugete publice * Permise
« Suport asistenta « Anunfuri achizifii » Trafic urban

Figura 11 Ecosistemul serviciilor digitale ale PMB pe categorii tematice

Sursa: prelucrare proprie pe baza catalogului de servicii al PMB (2026)

Trebuie subliniat ca, desi aceste categorii aratd un ecosistem aparent complet, realitatea este mult
mai nuantatd. In cadrul fiecirei categorii, existi servicii complet digitalizate, servicii partial
digitalizate (cu unele etape care Tnca necesita prezenta fizica) si servicii care apar online doar la
nivel informativ, fara posibilitatea efectudrii unei tranzactii reale. Aceasta realitate este perceputa
si de cetdteni, dupd cum vom vedea in sectiunea 3.4 a lucrarii, unde 36% dintre respondenti
semnaleaza cd, dupa depunerea online a unei cereri, li se solicita totusi deplasarea la ghiseu pentru
finalizarea procesului.

Pentru a oferi o imagine de ansamblu a maturitatii serviciilor PMB, tabelul 3.1 sintetizeaza
categoriile principale si gradul lor estimat de digitalizare reald, pe o scala de la 1 la 5,
corespunzatoare nivelurilor din modelul prezentat anterior.

Tabelul 3.1. Gradul de maturitate digitald a principalelor categorii de servicii PMB (2026)

. . Nivel de maturitate Volum anual .
Categoria de servicii . Observatii
(1-5) estimat
. .. . . Cel mai matur
Plati taxe si impozite locale 4 - Personalizat ~760.000 tranz. -
Serviciu
Certificate fiscale 4 - Personalizat ~95.000 emiteri | Eliberare 100% online
e . o Lipsest ari
Sesizari si petitii 3 - Tranzactional ~42.000 sesizari 1pSeste urtnartre
? : ’ status
" . . ~38.000 8
Programari la ghisee 3 - Tranzactional - Confirmare automata
programari
- . . Procesare partial
Documente / cereri online 3 - Tranzactional =~ 67.000 cereri . ? ’
fizica
Urbanism si autorizatii 2 - Emergent = 18.000 cereri Procese pe hartie inca
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Stare civila 2 - Emergent ~24.000 acte Doar informare pe
portal
Asistentd sociald 2 - Emergent ~ 16.000 dosare Depunere mixta

Sursa: estimare proprie pe baza rapoartelor de activitate ale Directiei I T a PMB (2024, 2025)

Din acest tabel reiese o observatie importanta pentru cercetare: serviciile cu cel mai mare volum
anual (platile de taxe, certificatele fiscale) sunt si cele mai bine digitalizate, ceea ce este logic, dar
si serviciile cu cea mai mare nevoie de modernizare — urbanismul Tn primul rand — raman in
stadiul ,,emergent”. Aceastd discrepanta este una dintre temele centrale ale analizei SWOT pe
care o vom dezvolta In sectiunea 3.3.

NIVEL 1 NIVEL 2 NIVEL3 NIVEL 5
Incipient Emergent Dezvoltat Leading

Interactiune Tranzactional e
de baz (servicii Personalizat (A ctiv
(formulare) integrate) & proactiv user-centric)

PROGRESIA MATURITATH DIGITALE

Figura 12. Modelul de maturitate digitala a serviciilor publice

Sursa: adaptare proprie dupd modelul de maturitate digitald al CE-DESI 2026

3.2.2. Platforme si instrumente digitale utilizate

Infrastructura digitald a PMB se sprijind, in prezent, pe o serie de platforme si sisteme informatice
care, desi conectate partial intre ele, functioneaza inca intr-o logica de ecosistem fragmentat.
Portalul principal pmb.ro continud sa fie poarta de intrare pentru majoritatea serviciilor online,
dar utilizatorii sunt adesea redirectionati catre aplicatii secundare specializate, ceea ce poate crea
confuzii. Aceasta problema a fragmentarii este, de altfel, una dintre nemultumirile recurente pe
care respondentii nostri le mentioneazad in chestionar, dupa cum vom vedea in partea a doua a
capitolului.

Cele mai importante platforme si instrumente digitale prin care PMB isi furnizeaza serviciile sunt
urmatoarele:

Portalul pmb.ro reprezintd platforma centrala, prin care cetdtenii pot accesa informatii
institutionale, pot consulta hotararile Consiliului General, pot descarca documente si pot accesa
link-uri catre serviciile online specifice. Aceasta platforma este in prezent in proces de actualizare,
fiind preconizatd o noua varianta, denumita ,,Portal Unic de Servicii Digitale”, care va integra
ntr-o singura interfata toate componentele tranzactionale.

Sistemul de plata online a taxelor si impozitelor locale, integrat cu platforma Ghiseul.ro, este
probabil cel mai utilizat instrument digital al PMB. Acest sistem permite achitarea, prin card
bancar, a tuturor obligatiilor fiscale catre primarie, fard a fi necesara deplasarea la ghisee.
Tncepand cu anul 2024, sistemul a fost integrat cu noul ROelD, ceea ce permite o autentificare
mai sigura si o experienta de utilizare mai fluida.
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Aplicatia ,,Sesizari PMB”, lansata in 2019 si extinsd functional in 2023, permite cetatenilor sa
raporteze probleme urbane (gropi Tn carosabil, gunoaie nereciclate, iluminat defect etc.) prin
trimiterea unei poze si a locatiei GPS. Desi aplicatia este functionala si a fost folosita pentru peste
130.000 de sesizari in 2025, ea suferd de lipsa unei integrari reale cu fluxurile interne ale
primariei, ceea ce face ca timpii de rezolvare sa fie inca mari si sa apara situatii in care cetateanul
nu primeste feedback.

Sistemul de programari online la ghisee, lansat in 2021, a fost gandit ca un instrument de reducere
a aglomeratiei la sediile primdriei. Tn prezent, este folosit lunar de aproximativ 8.000-10.000 de
cetateni, conform raportarilor interne. Totusi, sistemul are limitari semnificative: nu permite
reprogramari automate, nu trimite notificari prin SMS si nu este disponibil pentru toate tipurile
de servicii.

Sistemul informatic integrat al taxelor si impozitelor, care functioneaza in spatele scenei,
gestioneaza datele fiscale ale celor aproximativ 870.000 de contribuabili inregistrati pe raza
Capitalei. Este probabil cel mai mare sistem informatic al PMB, atét prin volumul de date
gestionate, cat si prin complexitatea operatiunilor zilnice.

Pe langa acestea, exista o serie de instrumente specializate utilizate intern, dar care nu sunt inca
vizibile pentru cetatean: sistemul GIS pentru urbanism, baza de date a documentelor interne,
intranetul institutional, sistemul de management al documentelor. Toate aceste instrumente
formeaza ,,spatele scenei” al digitalizarii PMB si sunt esentiale pentru performanta institutiei.

3.2.3. Indicatori cantitativi: utilizare, investitii, performanta

Pentru a oferi o imagine cat mai obiectiva a procesului de digitalizare la PMB, este necesar sa
analizam o serie de indicatori cantitativi cheie. Acesti indicatori aratd evolutia 1n timp, ritmul de
crestere si permit comparatii utile. Figura 3.5 prezintd evolutia numarului anual de tranzactii

online efectuate prin platformele PMB, alaturi de evolutia utilizatorilor unici, pentru perioada
2020-2026.

800 -
B Tranzactii online (mii)
W Utilizatori unici (mii)

700 1

600 A

Numir (mii)
5
<

200 1

100 1

2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026

Figura 13 Evolutia tranzactiilor online si a utilizatorilor unici (2020-2026)

Sursa: estimare proprie pe baza datelor Directiei IT a PMB (2025)
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Datele arata o crestere accelerata a utilizarii serviciilor digitale: de la 142.000 de tranzactii online
in 2020 la o estimare de 763.000 pentru 2026, ceea ce inseamna o crestere de aproximativ 5,4 ori
in sase ani. Aceasta evolutie este, fard indoiald, un indicator pozitiv.

Exprimata ca ritm mediu anual, aceastd evolutie corespunde unei cresteri de aproximativ 31,8%
pe an — un ritm foarte alert, comparabil cu cel observat in alte capitale europene aflate in plin
proces de transformare digitala. In cazul utilizatorilor unici, ritmul mediu anual de crestere este
chiar mai mare, de aproximativ 38,7%, ceea ce sugereaza ca rata de adoptare de catre noi cetateni
este si mai accelerata decat rata de crestere a tranzactiilor.

Un alt indicator esential este investitia financiard in digitalizare. Figura 3.6 prezinta evolutia
acesteia, defalcatd pe sursa de finantare — buget local si fonduri PNRR. Distinctia este
importanta, Intrucat fondurile PNRR au caracter temporar (pana in 2026), iar dupa aceastd data
va exista o provocare reald in mentinerea ritmului investitional exclusiv din surse proprii.

I Buget local (mil. lei)
| 5 Fonduri PNRR (mil. lei)

30 1

2
(=]
L

Milioane lei

10 1

2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026
An

Figura 14 Evolutia investitiilor in digitalizare, pe surse de finantare (2020-2026)

Sursa: prelucrare proprie pe baza bugetelor anuale ale PMB (2020-2026)

Din datele prezentate observam ca, daca in 2020 investitia in digitalizare era doar de 4,2 milioane
lei (exclusiv din buget local), in 2026 se ajunge la o investitie totala de 43,3 milioane lei, dintre
care 18,6 milioane din buget local si 24,7 milioane din PNRR. Aceasta crestere de peste 10 ori a
alocarii financiare reflectd o constientizare institutionala clara, dar si presiunea exterioara venita
din partea Uniunii Europene prin conditionalitatile asociate fondurilor.

Pe partea de performanta, indicatorii cheie utilizati la nivel international includ rata de utilizare a
serviciilor online (procentul cetatenilor care folosesc cel putin un serviciu digital al primariei intr-
un an), gradul de satisfactie al utilizatorilor si timpul mediu de procesare a cererilor. Tabelul 3.2
sintetizeaza acesti indicatori pentru PMB, pe baza datelor disponibile la nivelul anului 2025-2026.

Tabelul 3.2. Indicatori-cheie de performanta (KPI) pentru digitalizarea PMB

Indicator mmmm
Rata utilizarii serviciilor online (%) 12.0 235 37.4 65
Tranzactii online / 1000 locuitori 85 210 459 850
Timp mediu procesare cerere (zile) 21 14 9 5
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Cereri rezolvate complet online (%) 32 48 61 85

Servicii disponibile pe portal (nr.) 47 68 94 150
Indice satisfactie utilizator (1-5) 2.8 3.0 3.2 4.0
Eol)sponlblhtate platforma (uptime 974 98.6 99.2 99.9
Personal IT specializat (nr.) 26 52 78 150

Sursa: estimare proprie pe baza rapoartelor anuale si a strategiei IT a PMB

Analiza acestor indicatori aratd un progres real, dar si un drum semnificativ ramas pana la
atingerea tintelor pentru 2030. Cea mai vizibila imbunatatire s-a produs pe componenta volumului
de utilizare, in timp ce calitatea perceputa (indicele de satisfactie) a crescut intr-un ritm mult mai
lent. Aceastd observatie este coerenté cu rezultatele chestionarului nostru, unde media satisfactiei
este de doar 3,19 din 5. Practic, PMB reuseste sa atraga tot mai multi utilizatori, dar nu reuseste
inca si le ofere o experienta suficient de buna.

3.2.4. Analiza comparativd cu alte capitale europene

Pentru o evaluare obiectiva a pozitiei PMB, este utila plasarea acesteia In context european. La
nivel macro, indicatorul DESI (Digital Economy and Society Index), calculat anual de Comisia
Europeana, ofera o imagine sintetica a gradului de digitalizare a fiecarui stat membru. Figura 3.7
prezinta cele patru componente principale ale DESI 2026 pentru Romania, comparativ cu media
UE si cu media celor trei state cu cele mai bune scoruri (Finlanda, Danemarca, Olanda).

100

Il Roménia 2026
B Media UE 2026
W Top 3 UE 2026

91.3

Scor DESI (0-100)

Capital uman Conectivitate Integrarea Servicii Scor DESI
digital tehnologiei publice digitale global
in afaceri

Figura 15 Componentele DESI 2026: Romania comparativ cu media UE si statele lider

Sursa: prelucrare proprie pe baza datelor DESI 2026 publicate de Comisia Europeand

Se observa cid Romania inregistreaza decalaje semnificative fatd de media UE pe toate
componentele, dar cel mai mare decalaj se inregistreazd pe componenta ,,Servicii publice
digitale”, unde scorul de 39,8 este cu aproximativ 47% mai mic decat media UE (73,4). Acest
decalaj este, de fapt, oglinda situatiei la nivel national, in care administratia centrala si cele locale,
inclusiv PMB, au rdmas in urma altor state membre. Trebuie subliniat insd cd, in interiorul
Romaniei, PMB are un nivel de digitalizare mai bun decat media nationald, datorita resurselor
financiare si de personal mai consistente.
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La nivel municipal, o comparatie directd cu alte capitale europene este si mai relevanta pentru
obiectivele lucrarii de fata. Figura 3.8 prezinta, sub forma de diagrama radar, profilul comparativ
al PMB cu Tallinn (considerat liderul european al guvernarii digitale), Viena (model de
modernizare progresiva) si Varsovia (comparabild din punctul de vedere al dimensiunii si al
contextului regional).

Servicii = Bucuresti (PMB)

onligg = Tallinn (Estonia)

= Viena (Austria)
Varsovia (Polonia)

¢ Trahsparenta
interinstitutiogala

Securitate
date

Figura 16 Profilul comparativ al PMB cu Tallinn, Viena si Varsovia

Sursa: prelucrare proprie pe baza indicatorilor DESI 2026 si a rapoartelor de tard

Diagrama releva, in primul rand, distanta mare care separd PMB de Tallinn, consideratd cea mai
digitalizata capitald europeand. Tallinn obtine scoruri de peste 90 din 100 pe aproape toate
dimensiunile, in timp ce PMB rdméane sub 65 pe cea mai buna dimensiune (transparenta datelor)
si ajunge la doar 30 pe componenta aplicatie mobild, punctul slab cel mai vizibil. Comparativ cu
Varsovia, decalajul este mai mic, dar PMB raméane in urmd pe componentele integrare
interinstitutionald si aplicatie mobild. Comparatia cu Viena aratd un decalaj consistent pe toate
dimensiunile, dar mai putin dramatic decat cel cu Tallinn.

3.3. Perspective de dezvoltare. Analiza SWOT a Primariei Municipiului
Bucuresti
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3.3.1. Analiza SWOT detaliata

Analiza SWOT este un instrument clasic de planificare strategica, folosit pentru a identifica
factorii interni (puncte forte si slabe) si factorii externi (oportunititi si amenintdri) care
influenteaza capacitatea unei organizatii de a-si atinge obiectivele. In cazul Primariei
Municipiului Bucuresti, aplicarea analizei SWOT pe componenta de digitalizare a serviciilor
publice este utila atat pentru a intelege situatia actuald, cat si pentru a fundamenta deciziile
strategice viitoare. Figura 3.9 prezintd matricea SWOT completd, urmand ca in paragrafele
urmatoare sa detaliem fiecare cadran.

PUNCTE FORTE (S)

« Existenta infrastructurii IT de bazi
* Resurse bugetare semnificative
* Acces la fonduri PNRR
« Existenta unei directii IT dedicate
* Volum mare de utilizatori potentiali

PUNCTE SLABE (W)

« Lipsa unei aplicatii mobile mature
+ Interfatd portal greoaie pentru utilizator

* Procese partial digitalizate (drumuri mixte)

« Lipsa de integrare intre directii

« Comunicare publica slaba privind serviciile

* Personal cu studii superioare in crestere * Deficit de personal IT specializat
* Servicii esentiale deja digitalizate * Rezilienta scazuta la atacuri cibernetice
(plata taxe, certificate fiscale) « Lipsa unor indicatori clari de performanta

OPORTUNITATI (O) AMENINTARI (T)

+ Fonduri europene (PNRR, POEO 2021-2027)
« Cadru legal favorabil (Codul Administrativ,
Strategia de Digitalizare 2024-2030)
* Aparitia ROeID si Ghiseul.ro
« Cresterea competentelor digitale
la nivelul populatiei

= Parteneriate cu mediul universitar i IT

+ Cerere ridicatd din partea cetitenilor
+ Solutii open-source si cloud accesibile

Figura 17 Matricea SWOT a digitalizarii serviciilor publice ale PMB

Sursa: analiza proprie pe baza informatiilor institutionale si a rezultatelor cercetdrii

Punctele forte (S) ale PMB se construiesc, in primul rand, pe baza resurselor financiare si umane
semnificative pe care le are la dispozitie in calitatea sa de cea mai mare primarie din tara. Existenta
unei infrastructuri IT functionale, desi nu de ultima generatie, ofera o platforma de pornire pentru
investitiile viitoare. Accesul la fonduri europene, mai ales prin PNRR, este de asemenea un atu
major. Faptul cd o serie de servicii esentiale (plata taxelor, certificatele fiscale) sunt deja
digitalizate Tntr-o forma matura reprezinta, la randul sau, un punct forte, intrucat arata ca institutia
are capacitatea de a duce la bun sfarsit proiecte de transformare digitala. Nu in ultimul rand,
existenta unei directii IT dedicate, cu personal in crestere, este un avantaj institutional real
comparativ cu alte primdrii din tara.

Punctele slabe (W) sunt, din pacate, la fel de numeroase. Lipsa unei aplicatii mobile mature
reprezintd probabil cea mai vizibila deficienta, intrucat in 2026 aproximativ 80% din traficul
digital al utilizatorilor se desfasoara prin telefoane mobile, conform datelor nationale. Interfata
portalului oficial pmb.ro este consideratd, pe buna dreptate, invechita si greu de utilizat, mai ales
de catre cetatenii cu competente digitale medii. Faptul cd multe procese sunt doar partial
digitalizate, cu necesitatea deplasarii fizice pentru finalizare, reprezinta o problema structurald
majord. Comunicarea publica privind existenta serviciilor digitale este insuficientd, ceea ce duce
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la rate de adoptie mai mici decat potentialul real. Deficitul de personal IT specializat, comparativ
cu nevoile reale, este o constrangere serioasa in orice transformare digitala.

Oportunitatile (O) externe sunt, in aceasta perioada, cele mai favorabile din ultimii ani. Fondurile
europene disponibile, mai ales prin PNRR si prin Programul Operational Educatie si Ocupare
2021-2027, ofera resurse semnificative pentru proiecte de digitalizare. Cadrul legal s-a
imbunatatit substantial odata cu adoptarea Strategiei pentru Transformarea Digitala 2024-2030.
Aparitia identitatii electronice ROelD si a platformei Ghiseul.ro ofera posibilitatea unei integrari
interinstitutionale reale. Cresterea continua a competentelor digitale ale populatiei, mai ales in
segmentul tinerilor si al categoriilor active, genereaza o cerere ridicata pentru servicii online de
calitate. Existenta unei piete IT bine dezvoltate la nivelul Bucurestiului oferd acces la furnizori
competenti si la specialisti de calitate.

Amenintarile (T) externe nu trebuie subestimate. Schimbarile politice frecvente la nivelul
administratiei locale pot afecta continuitatea strategiei IT, mai ales atunci cand proiectele majore
au orizonturi de implementare de 3-5 ani. Riscurile de securitate cibernetica sunt in crestere
constanta, atacurile asupra administratiilor publice devenind tot mai frecvente la nivel european.
Decalajul digital intre categoriile sociale poate genera presiuni pentru mentinerea costisitoare a
canalelor traditionale paralele cu cele digitale. Birocratia interinstitutionald si inertia
organizationald raman factori care Incetinesc implementarea proiectelor. Migrarea specialistilor
IT din sectorul public catre cel privat, datorita diferentelor salariale, este o amenintare permanenta
pentru capacitatea internd a PMB. In fine, asteptarile tot mai mari ale cetitenilor pun o presiune
constanta pe institutie, oricat de mult ar progresa aceasta.

Pentru a sintetiza aceasta analiza, tabelul 3.3 prezinta, pentru fiecare cadran al analizei SWOT,
principalii factori identificati si importanta lor relativa pentru procesul de digitalizare a PMB.

Tabelul 3.3. Evaluarea factorilor SWOT pentru digitalizarea PMB

‘ Categorie ‘ Factor ‘ Importanti
S Resurse bugetare semnificative Ridicata
S Acces la fonduri PNRR Ridicata
S Servicii financiare deja digitalizate Medie
S Directie IT dedicata Medie
w Lipsa unei aplicatii mobile mature Ridicata
W Interfata greoaie a portalului Ridicata
W Procese partial digitalizate Ridicata
W Comunicare publica slaba Medie
0] Fonduri europene 2021-2027 Ridicata
O Strategia Nationala 2024-2030 Ridicata
@) ROelD + Ghiseul.ro Medie
T Schimbari politice Ridicata
T Atacuri cibernetice Ridicata
T Migrarea specialistilor IT Medie

Sursa: evaluare proprie, metoda ponderarii factorilor SWOT cu validare expert

Sintetizand, punctele forte si punctele slabe ale PMB se afla intr-un relativ echilibru, Tn timp ce
oportunitatile externe — in special fondurile europene si noul cadru strategic — depasesc clar
amenintarile. Concluzia strategica este cd PMB se afld intr-o pozitie favorabild pentru a-si
accelera transformarea digitala, cu conditia ca punctele slabe interne, in primul rand lipsa unei
aplicatii mobile si procesele incomplet digitalizate, sa fie abordate cu prioritate.
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3.3.2. Matricea TOWS si directii strategice de dezvoltare

Pornind de la analiza SWOT, putem construi matricea TOWS, care incruciseaza factorii interni
cu cei externi pentru a identifica strategii concrete. Figura 3.10 prezintd aceastd matrice, cu cele
patru categorii de strategii: SO (folosirea punctelor forte pentru a valorifica oportunitatile), ST
(folosirea punctelor forte pentru a contracara amenintarile), WO (depasirea punctelor slabe prin
valorificarea oportunitatilor) si WT (minimizarea punctelor slabe si a amenintarilor).

OPORTUNITATI (O)

AMENINTARI (T)

Strategii SO (Inax-max):

* Accelerarea digitalizarii urbanismului

« Parteneriate cu universititile pentru
formare specialisti
* Adoptarea ROelID in toate fluxurile

Strategii ST (max-min):

PUNCTE prin fonduri PNRR « Investitii in securitate cibernetica
FORTE « Lansarea aplicatiei mobile cu » Sistem de retentie pentru personalul IT
S) finantare europeana * Plan de comunicare pentru a reduce

decalajul digital
* Diversificarea furnizorilor de solutii

Strategii WO (min-max):

« Refacerea interfetei portalului cu
experti UX prin fonduri PNRR
« Implementarea de KPI si dashboard
de monitorizare
« Campanii publice de informare
despre serviciile digitale

Strategii WT (min-min):

+ Audit periodic de securitate
« Continuitate operationala prin
documentatie si redundanta
* Programe de formare anti-frauda
* Politici de retentie si cariera IT

Figura 18 Matricea TOWS si directiile strategice de dezvoltare ale PMB

Sursa: analiza strategicd proprie pe baza modelului SWOT-TOWS

Pe baza acestei matrice, putem identifica patru directii strategice prioritare pentru perioada 2026-
2030, fiecare cu un set de actiuni concrete. Acestea sunt prezentate sintetic in tabelul 3.4,
impreuna cu orizontul de implementare estimat si sursa principala de finantare avuta in vedere.

Tabelul 3.4. Directii strategice prioritare pentru PMB in domeniul digitalizarii (2026-2030)

Directie strategica Actiuni cheie

Orizont Sursa finantare

1 Iﬁnsar?a aph.capel Dezwoltare, betg-Eest, lansare 9026-2027 PNRR + buget
mobile native publica local

5 Refacerea portfaI_L!Im unic Redesign UX, |_nt_e_grare 9026-2028 PNRR
de servicii ROelD, accesibilitate

3 Digitalizare énd-to-end Flux comp_le.t orzhne, iemnatura 2027-2029 PNRR + buget
urbanism digitala, plata local

4 FZ.CJIJS.OIIdare'a Recrutare, formare, retentie, 90262030 Buget local

capabilitatilor IT interne dual ladder
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5 Program edlicap.e digitala | Ghiduri v1de(_), _asmten;a, centre 2026-2028 PNRR + POEO
cetateni digitale

6 Securitate Clbfirnetlca SOC propriu, training, audit 90262027 PNRR
avansata anual

7 Integrare cu primariile de | Date partqjate, f!UXUI’I comune, 2027-2029 Buget local

sector single sign-on
8 Date deschlsev si Open data pqrtal, dashboard 2026-2027 Buget local + grant
transparenta public, KPI CE

Sursa: propunere proprie pe baza analizei SWOT-TOWS si a documentelor strategice

Aceste opt directii strategice nu sunt prezentate ca o lista de dorinte, ci ca un program concret
care, daca va fi implementat consistent, poate aduce PMB 1intr-0 pozitie comparabild cu cea a
Vienei pand la finalul deceniului. Dintre acestea, primele trei (aplicatia mobila, portalul unic si
digitalizarea urbanismului) sunt cele mai vizibile pentru cetitean si pot produce schimbari de
perceptie majord, In timp ce ultimele trei (capabilitati IT, securitate, integrare) sunt cele mai
importante pentru sustenabilitatea pe termen lung.

3.4. Analiza perceptiei cetatenilor privind serviciile publice digitale la
nivel local

3.4.1. Metodologia cercetdrii empirice

Pentru a evalua perceptia cetatenilor bucuresteni privind digitalizarea serviciilor publice oferite
de Priméria Municipiului Bucuresti, am realizat o cercetare cantitativa bazata pe un chestionar
structurat, distribuit online Tn perioada februarie-aprilie 2026. Aceasta cercetare are caracterul
unui studiu exploratoriu, avand ca scop principal identificarea modului in care cetitenii cunosc,
folosesc si evalueaza serviciile digitale ale primariei, precum si a barierelor si a asteptarilor lor in
acest domeniu.

Esantionul cercetarii este format din 100 de respondenti, recrutati prin metoda non-probabilistica
a esantiondrii de convenienta, cu respectarea unor cote pe gen, varsta si sector de domiciliu, astfel
incat structura finala sa fie cit mai aproape de structura populatiei bucurestene. Aceastd abordare
are limitari — un esantion de 100 de persoane nu permite extrapolari exacte la nivelul populatiei,
dar este suficient pentru identificarea tendintelor si pentru fundamentarea unor concluzii
orientative.

Instrumentul de cercetare este reprezentat de un chestionar structurat, alcatuit din 20 de intrebari,
dintre care 5 demografice si 15 tematice. Intrebdrile folosesc diverse modalititi de raspuns:
alegere unicd, alegere multipla, scala Likert (1-5) si ierarhizare. Inclusiv o intrebare deschisa a
fost utilizata pentru a permite respondentilor sa isi exprime liber recomandarile. Chestionarul a
fost distribuit online prin platforma Google Forms, fiind testat pe un grup pilot de 10 persoane
inainte de lansarea oficiala. Timpul mediu de completare a fost de aproximativ 8 minute.

Datele colectate au fost organizate si prelucrate cu ajutorul programului Microsoft Excel, folosit
atat pentru centralizarea raspunsurilor, cat si pentru calcularea frecventelor, a procentelor si a
valorilor medii. Rezultatele sunt prezentate sub forma de grafice si tabele, insotite de interpretari
formulate 1n limbaj clar, accesibile inclusiv cititorilor fara pregatire statistica.

43



Analiza urmareste, de asemenea, verificarea celor doua ipoteze de cercetare formulate in partea
introductiva a lucrarii:

I1. Cu cat nivelul perceput de digitalizare a serviciilor publice ale PMB este mai ridicat, cu
atat gradul de satisfactie al cetatenilor este mai mare.

2. Cu cat cetatenii percep mai multe bariere, cu atat utilizarea efectiva a serviciilor publice
digitale este mai redusa.

Pentru fiecare ipotezd, raspunsurile relevante din chestionar au fost grupate si comparate,
urmarind daca tendintele observate sustin sau nu presupunerea initiald. Pentru a pastra claritatea,
rezultatele sunt prezentate descriptiv, fara indicatori statistici tehnici.

3.4.2. Profilul respondentilor

Esantionul cercetarii prezintd o structurd demograficd echilibratd, care permite o analiza
diferentiatd pe principalele criterii sociodemografice. Figura 3.11 sintetizeazad profilul
respondentilor pe patru dimensiuni: gen, varsta, educatie si statut ocupational.

4) Distribufia pe gen

b) Distributia pe categorii de virsti

30 1

Masculin

Feminin

Frecventa (%)

18-25 26-35 36-45 46-55 56-65 peste 65
<) pe nivel de educatie

d) Distributia pe statut ocupati

Doctorat 8%

Master

Licentd

2

Postlic.

Frecventa (%)

Liceal

Gimn,

0 10 20 30 40 50 e o . o o et
Frecventa (%) eV s geet-¥ gect: ¥ ¥ pest o

Figura 19 Profilul demografic al respondentilor

Sursa: prelucrare proprie a datelor chestionarului (N=100)

Distributia pe gen este una echilibrati, cu o usoara majoritate feminina (53% femei, 47% barbati),
care reflectd structura demografica reald a Capitalei. Faptul ca ambele grupuri sunt bine
reprezentate permite analize comparative valide pe acest criteriu, fard ca una dintre categorii sa
fie subreprezentatd. Aceasta distributie este, de asemenea, in linie cu majoritatea cercetirilor

similare realizate in mediul urban romanesc, unde participarea feminina este, de regula, usor mai
ridicata.
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Pe categorii de varsta, esantionul este concentrat in segmentele active profesional, categoriile 26-
35 ani (27%) si 36-45 ani (24%) insumand impreuna 51% din total. Aceste categorii sunt si cele
mai relevante pentru studiul digitalizarii, intrucat au cea mai mare expunere atat la administratie,
cat si la mediul digital. Tinerii intre 18 si 25 de ani sunt reprezentati cu 15%, 1n timp ce categoria
varstnicilor de peste 65 de ani este cea mai redusa (5%), aspect explicabil prin accesul mai limitat
al acestora la chestionarele distribuite online. Aceasta sub-reprezentare a varstnicilor trebuie luata
in calcul la interpretarea rezultatelor referitoare la dificultatile intampinate.

Din punctul de vedere al educatiei, profilul este unul predominant academic: 70% dintre
respondenti au studii superioare (licentd, master sau doctorat). Aceasta caracteristica este in acord
cu profilul mediu al populatiei bucurestene, Capitala fiind centrul universitar cu cea mai mare
densitate de absolventi. Ponderea ridicata a celor cu studii superioare are implicatii directe asupra
rezultatelor: acestia tind sd aiba competente digitale mai bune si sd foloseasca mai frecvent
serviciile online.

Distributia pe statut ocupational este si ea consistenta cu realitatea pietei muncii din Bucuresti:
38% sunt angajati in sectorul privat, 17% Tn cel public, 14% sunt liber-profesionisti, iar restul de
31% se imparte intre studenti, pensionari si someri. Categoria liber-profesionistilor este deosebit
de interesanta, pentru cd acestia interactioneaza frecvent cu primdria pentru taxe si autorizafii.

Figura 3.12 prezinta distributia respondentilor pe sectoarele Bucurestiului, alaturi de o prima
privire asupra cunoasterii portalului oficial al PMB — un indicator cheie pe care 7l vom analiza
mai detaliat in sectiunea urmatoare.

a) Distribugia pe sectoare de domicilin b) Cunoagterea portalului oficial al PMB

| All iy 40
a F;‘" (%) (49)
‘

35 4%

56
(18%)
304
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(16%)

Pondere respondenti (%)

(12%)
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(21%) 54
(14%)

Da, il Da, dar nu Am auzit Nu
folosese l-am folosit dar nu cunosc

Figura 20 Distributia respondentilor pe sectoare si cunoasterea portalului PMB

Sursa: prelucrare proprie a datelor chestionarului

Repartizarea pe sectoare urmeaza, in mare, distributia populatiei pe teritoriul orasului, cu Sectorul
3 (21%) si Sectorul 6 (18%) cele mai bine reprezentate, ceea ce este coerent cu datele demografice
oficiale. Faptul ca esantionul acopera toate sectoarele permite o analizd care nu este concentrata
ntr-o singurd zona a orasului, lucru important pentru concluziile despre accesibilitatea serviciilor
digitale.
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3.4.3. Analiza descriptiva a rezultatelor

Aceasta sectiune prezintd rezultatele descriptive ale chestionarului, organizate pe principalele
teme abordate: interactiunea cu PMB, cunoasterea serviciilor digitale, satisfactia fatd de acestea,
dificultatile intampinate si asteptarile cetatenilor. Pentru a evita repetarea tabelelor brute
prezentate anterior, analiza se concentreaza pe interpretarea rezultatelor si pe identificarea
pattern-urilor relevante pentru cercetare.

Frecventa interactiunii cu PMB, prezentatd in figura 3.13, aratd ca aproape trei sferturi dintre
respondenti (73%) au cel putin cateva interactiuni anuale cu primaria. Aceastd cifrd confirma
faptul ca PMB este o institutie cu un grad ridicat de utilizare publica, iar fiecare imbunatatire
procesuala are un impact tangibil asupra unui numar mare de persoane. Doar 8% dintre
respondenti declara cd nu au interactionat niciodatd cu primaria, categorie formata in special din
tineri si persoane care nu au avut inca proprietati sau activitati fiscale pe raza Capitalei.

2%

31%

30 1

20 1

Pondere respondenti (%)

14%

10 1

Niciodata O data De cateva oti Lunar Saptamanal
pe an pe an

Figura 21 Frecventa interactiunii cetatenilor cu PMB

Sursa: prelucrare proprie pe baza datelor chestionarului

Modalitatea preferatd de interactiune (figura 3.14) este una dintre datele cele mai interesante ale
cercetarii. 39% dintre respondenti preferd sa interactioneze prin platforma online a PMB, iar daca
adaugam si pe cei care preferd e-mailul (18%) si aplicatia mobild (10%), ajungem la 67% care
opteazd pentru canale digitale. Aceastd majoritate este semnificativd si aratd cd populatia
bucuresteana este, in mare parte, pregatita pentru o relatie digitala cu administratia locala. Totusi,
ghiseul ramane preferinta unui sfert din esantion (22%), iar telefonul a 11% — ceea ce arata ca
nu este realist sd se renunte complet la canalele traditionale.
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Figura 22 Modalitatea preferatd de interactiune cu primaria

Sursa: prelucrare proprie a datelor chestionarului

Cunoasterea serviciilor digitale ale PMB (figura 3.15) aratd o problema realad de comunicare
institutionala: doar 14% dintre cetédteni le cunosc bine, in timp ce 45% (28% + 17%) fie au auzit
doar vag, fie nu le cunosc deloc. Aceastd deficientd de notorietate explicd, in mare masura,
decalajul dintre intentia declarata de a folosi canale digitale (67%, calculat mai sus) si utilizarea
efectiva, mult mai mica. Practic, existd cetateni care ar vrea si foloseascd serviciile, dar nu stiu
ca ele exista sau nu stiu cum sa le acceseze.

Le cunosc bine

Nu le cunosc

Am auzit dar nu le-am utilizat

Le cunosc partial
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Figura 23 Gradul de cunoastere a serviciilor digitale ale PMB

Sursa: prelucrare proprie a datelor chestionarului

Gradul de satisfactie al cetatenilor (figura 3.16) este, probabil, indicatorul cel mai important
pentru evaluarea calititii serviciilor digitale. Media de 3,19 pe o scala de la 1 la 5 indica o evaluare
usor pozitiva, dar nu impresionantd. Distributia este una tipic gaussiand, cu cea mai mare
concentrare in zona neutra (35%), ceea ce aratd cd majoritatea utilizatorilor nu au o experienta
nici memorabil pozitiva, nici dezastruoasd. Procentul de 25% al celor nemultumiti (suma
scorurilor 1 si 2) este, insd, o pondere care merita atentie: pentru o institutie publica, un sfert dintre
utilizatori nemultumiti indicd probleme reale ce trebuie adresate prioritar.
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Figura 24 Gradul de satisfactie al cetatenilor fatd de serviciile digitale

Sursa: prelucrare proprie a datelor chestionarului; calculele descriptive in Excel

Dificultatile intampinate de cetiteni (figura 3.17) confirmd imaginea unei platforme care
functioneaza, dar nu suficient de bine. Lipsa informatiilor clare (47%), interfata greu de utilizat
(41%) si problemele tehnice (38%) sunt cele mai frecvente probleme, iar 36% semnaleaza
necesitatea deplasdrii ulterioare la ghiseu, ceea ce confirmd caracterul incomplet al digitalizarii
proceselor. Doar 11% declard ca nu au intdmpinat dificultdti, ceea ce aratd cd aproape toti
utilizatorii au cel putin o experientd negativa cu serviciile digitale ale PMB.
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Figura 25 Principalele dificultati intimpinate de cetateni

Sursa: prelucrare proprie pe baza datelor chestionarului

Comparatia intre satisfactia generala si increderea in securitatea datelor (figura 3.18) este un alt
rezultat important. Media satisfactiei (3,19) este putin mai mare decat media increderii (3,05),
ceea ce sugereaza ca aspectul de securitate este o zond de vulnerabilitate specifica, in care PMB
pierde mai multe puncte decat pe alte componente. Aceasta observatie este coerenta cu literatura
de specialitate, care aratd ca in tarile cu un nivel intermediar de digitalizare, increderea in
siguranta datelor este unul dintre cele mai mari obstacole in adoptia serviciilor publice digitale.

40 | WM Satisfacfic generald (medie 3.19)
s inerederea in securitatea datelor (medie 3.05)
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] (] e
= o (=]
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Figura 26 Satisfactia generald comparativ cu increderea in securitatea datelor

Sursa: prelucrare proprie a datelor chestionarului

Competentele digitale autoraportate (figura 3.19) arata un profil predominant pozitiv: 51% dintre
respondenti declard competente bune sau foarte bune, in timp ce doar 15% se autoevalueaza la un
nivel slab. Acest rezultat este coerent cu structura educationala a esantionului. Comparand cu rata
de utilizare efectiva a serviciilor digitale (47% le folosesc rar sau deloc), observam un decalaj
important intre competentele declarate si utilizarea realda — semn ca, oricat de competenti ar fi
cetatenii, daca serviciile nu sunt de calitate, ei nu le folosesc.
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Figura 27 Competentele digitale autoraportate ale respondentilor

Sursa: prelucrare proprie a datelor chestionarului

Domeniile pe care cetitenii doresc sd le vada digitalizate prioritar (figura 3.20) sunt taxele si
impozitele (67%), urbanismul (52%) si serviciile sociale (48%). Faptul ca taxele se afla pe primul
loc, desi sunt domeniul cel mai bine digitalizat, sugereaza ca cetitenii cer si o imbundtatire
suplimentara a acestui serviciu existent, nu doar adaugarea de servicii noi. Pentru urbanism,
prioritatea este coerenta cu stadiul emergent al digitalizarii actuale, prezentat in tabelul 3.1.
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medie 44.9%

29%

Pondere respondenti (%)
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impozite sociale public verzl

Figura 28 Domeniile prioritare pentru digitalizare in opinia cetitenilor

Sursa: prelucrare proprie a datelor chestionarului

In fine, ierarhizarea aspectelor importante pentru imbunitatirea serviciilor digitale (figura 3.21)
plaseazad rapiditatea procesarii pe primul loc, urmatd de securitatea datelor si de interfata
prietenoasa. Suportul tehnic este pe ultimul loc, ceea ce este interesant: cetatenii considera ca o
platformda buna nu ar trebui si necesite suport. Acest rezultat este util pentru prioritizarea
investitiilor: rapiditate, securitate si usurintd de utilizare sunt cele trei directii pe care PMB ar
trebui s se concentreze.
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Figura 29 lerarhizarea aspectelor importante pentru imbunatitirea serviciilor digitale

Sursa: prelucrare proprie a datelor chestionarului

3.4.4. Testarea ipotezelor de cercetare

Pe langd analiza descriptiva prezentata anterior, datele colectate prin chestionar permit si
verificarea celor doud ipoteze de cercetare formulate la inceputul lucrarii. Pentru fiecare ipoteza
au fost comparate raspunsurile relevante, urmarind dacd tendintele observate sustin sau infirma
presupunerea initiald. Rezultatele sunt prezentate in limbaj descriptiv, fira a incarca textul cu
indicatori statistici tehnici, pentru a ramane usor de urmarit.

Prima ipoteza (I1) presupune ca, cu cat nivelul perceput de digitalizare a serviciilor publice ale
PMB este mai ridicat, cu atat gradul de satisfactie al cetdtenilor este mai mare. Datele confirma
aceastd legatura: respondentii care apreciaza ca serviciile primariei sunt bine digitalizate se
declard, in mod constant, si mai multumiti de experienta avuta, In timp ce cei care percep un nivel
scazut de digitalizare raporteaza si o satisfactie mai redusa. Cele doud aspecte evolueaza, asadar,
in acelasi sens, ceea ce aratd cd progresele reale in digitalizare se reflecta direct in mulfumirea
cetateanului. Ipoteza Il se confirma.

A doua ipoteza (I12) porneste de la ideea ca, cu cat cetatenii percep mai multe bariere, cu atat
utilizarea efectiva a serviciilor publice digitale este mai redusd. Si aceastd ipoteza este sustinuta
de date: respondentii care semnaleaza probleme precum informatii neclare (47%), o interfata greu
de utilizat (41%) sau dificultati tehnice (38%) folosesc serviciile digitale mai rar decét cei care nu
intdmpind astfel de obstacole. Practic, fiecare barierda in plus descurajeaza utilizarea, iar
acumularea mai multor bariere il poate determina pe cetitean sa revind la ghiseul fizic. Ipoteza 12
se confirma.

Tabelul 3.5. Sinteza testarii ipotezelor de cercetare

‘ Ipoteza ‘ Constatare principala ‘ Rezultat
I1. Digitalizare perceputa si Cel care percep servicii mai digitalizate sunt si
. £ . pereeputa § .. P p” £ 3 Confirmata
satisfactie cei mai multumiti
12. Bariere percepute si Cu cat sunt percepute mai multe bariere, cu atat .
. . . . Confirmata
utilizare serviciile sunt folosite mai rar

Sursa: prelucrare proprie a datelor chestionarului (N = 100)
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Ambele ipoteze formulate la inceputul lucrarii sunt, asadar, confirmate de datele colectate. Acest
lucru aratd cd modelul de cercetare este coerent si ca perceptia cetdtenilor oferd o imagine
credibild asupra starii actuale a digitalizarii serviciilor publice ale PMB.

Tabelul 3.6 prezintd, pe scurt, valorile medii ale principalelor variabile mdsurate in cercetare, pe o scald de la 1 la
5. Aceste medii oferd o imagine sintetica asupra modului in care cetdtenii evalueaza serviciile digitale ale primariei.

Tabelul 3.6. Valorile medii ale principalelor variabile ale cercetarii

Variabila Medie (1-5) Interpretare
Frecventa interactiunii cu PMB 2,77 moderata
Frecventa utilizarii serviciilor digitale 2,59 moderata spre redusa
Satisfactia fata de serviciile digitale 3,19 usor pozitiva
Increderea Tn securitatea datelor 3,05 neutra
Competente digitale (autoevaluare) 3,44 buna
Cunoasterea serviciilor digitale 2,52 redusa

Sursa: prelucrare proprie a datelor chestionarului (N = 100)

Valorile medii confirma concluziile anterioare: cetitenii interactioneazd moderat de des cu PMB
si folosesc moderat serviciile digitale, satisfactia este doar usor pozitiva (3,19), iar increderea in
securitatea datelor este si mai scazuta (3,05). Cea mai mica valoare se Inregistreaza la cunoasterea
serviciilor digitale (2,52), ceea ce confirma, Incd o datd, problema de comunicare publicd a
primariei.

3.4.5. Concluziile cercetarii empirice si recomandari

Cercetarea empirica desfasuratd in cadrul acestui capitol oferd o serie de concluzii importante
despre starea actuala a digitalizarii serviciilor publice la PMB, vazuta din perspectiva utilizatorilor
reali. Aceste concluzii completeazd analiza institutionald din sectiunile anterioare si permit
formularea unor recomandari concrete, fundamentate pe date primare.

Prima concluzie majora este aceea cd populatia bucuresteand este, Tn mare masurd, pregatita
pentru o relatie digitald cu administratia locald. Doua treimi dintre respondenti prefera canalele
digitale ca modalitate principald de interactiune cu PMB, iar peste jumatate isi autoevalueaza
competentele digitale ca fiind bune sau foarte bune. Aceasta pregitire reprezintd o oportunitate
reald pe care primdria nu o valorifica inca la potentialul maxim, dupa cum o arata decalajul dintre
intentia declaratd si utilizarea efectiva.

A doua concluzie importantd priveste problema de notorietate si de comunicare publicd. Doar
14% dintre cetiteni cunosc bine serviciile digitale ale PMB, iar 45% le cunosc vag sau deloc.
Aceasta deficientd de notorietate este probabil cea mai importantd cauza a sub-utilizarii serviciilor
digitale existente, mai importanta chiar decat calitatea internd a acestora. Investitiile tehnologice
fara investitii corespunzatoare in comunicare publica riscd sd produca rezultate sub potentialul
real.

A treia concluzie se refera la calitatea reald a serviciilor existente. Cu o medie de satisfactie de

3,19 pe scala 1-5, PMB se afla intr-o zona de acceptabilitate modesta. Principalele probleme

semnalate de cetateni — informatii neclare, interfata greoaie, probleme tehnice si deplasari inca

necesare la ghiseu — sunt toate de natura rezolvabila prin investitii targetate. Niciuna dintre aceste
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probleme nu este structural imposibil de remediat, ceea ce nseamnd cd imbunatitirile sunt
accesibile.

A patra concluzie priveste problema increderii. Media de 3,05 pe componenta de securitate a
datelor arata cd aproape jumatate dintre cetiteni au rezerve privind siguranta informatiilor lor in
sistemele PMB. Aceasta problema de incredere actioneaza ca o frana pentru adoptia serviciilor si
ar trebui adresata prin transparentd, comunicare clara a politicilor GDPR si masuri vizibile de
securitate.

A cincea concluzie este legata de diversitatea cetdtenilor. Cercetarea arata ca nu exista un singur
tip de utilizator al PMB, ci grupuri diferite (dupa varstd, ocupatie si nivelul competentelor
digitale) care au comportamente si preferinte diferite. Strategia de digitalizare trebuie, deci, sa fie
diferentiatd: mai accentuatd pe canale digitale pentru tineri si pentru persoanele active, dar insotita
in continuare de ghisee fizice si de sprijin asistat pentru pensionari si pentru cei cu competente
digitale reduse.

Top recomandarile cetatenilor (figura 3.22) oferd o imagine clara a prioritatilor din perspectiva
utilizatorilor. Extinderea catalogului de servicii (25%), o aplicatie mobild dedicatd (18%) si o
interfatd mai simpla (17%) sunt cele trei recomandari cu cea mai mare pondere, iar acestea coincid
cu directiile strategice identificate prin analiza SWOT-TOWS.

Extinderea catalogului 25%
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dedicata

Interfatd mai

sunpla, intuitiva
Reducerea timpilor

de procesare
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Transparenta

status cereri
Campanii de
informare a populafici

Integrare PMB - |
primarii de sector
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Alte sugestii 1 %
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Pondere mentioniri (%)

Figura 30 Top recomandarile cetatenilor pentru imbunatatirea serviciilor digitale

Sursa: prelucrare proprie pe baza rdaspunsurilor deschise ale chestionarului

Pe baza tuturor acestor rezultate, formulam cinci recomandari concrete pentru PMB, in ordinea
prioritatii estimate:

Prima recomandare este lansarea, pana in 2027, a unei aplicatii mobile native, complete si usor
de utilizat, care sa acopere principalele servicii digitale. Aceasta investitie este, probabil, cea mai
vizibila si cu cel mai mare impact asupra perceptiei publice, avand in vedere ca 80% din traficul
online actual provine de pe dispozitive mobile. A doua recomandare se referd la o campanie
publica sustinutd de informare privind serviciile digitale existente. Aceasta campanie ar trebui sa
foloseasca atat canale traditionale (afisaj urban, presa locald), cat si canale digitale (retele sociale,
video tutoriale, parteneriate cu influenceri locali), pentru a ajunge la toate categoriile de cetateni.
A treia recomandare este digitalizarea completd, end-to-end, a proceselor de urbanism. Acest
domeniu, desi este o prioritate ridicatd pentru cetdteni (52% 1l mentioneaza), ramane la stadiul
53



emergent, cu majoritatea proceselor pe hartie. Digitalizarea reald a acestei zone ar avea un impact
major asupra dezvoltarii urbane a Capitalei si asupra perceptiei despre eficienta administrativa.

A patra recomandare priveste Tmbunatatirea increderii prin transparenta. PMB ar trebui sa publice
anual un raport detaliat privind securitatea datelor, sd obtina certificari internationale (ISO 27001
dacd nu existd deja) si si comunice clar si frecvent masurile tehnice prin care protejeaza
informatiile cetatenilor.

A cincea recomandare se referd la dezvoltarea capacitatii interne IT. Reducerea decalajului fata
de alte capitale europene nu se poate face fara un personal IT competent, motivat si stabil. Politici
de recrutare, formare continud si retentie, inclusiv parteneriate cu universitatile bucurestene, sunt
esentiale pentru sustenabilitatea pe termen lung a procesului de digitalizare.

3.5. Cadru de dezvoltare tehnologica sustenabila a serviciilor publice ale
PMB

Sectiunile anterioare ale acestui capitol au oferit, pe de o parte, o imagine institutionala a stadiului
digitalizarii la Primaria Municipiului Bucuresti si, pe de alta parte, o radiografie a perceptiei
cetatenilor. Analiza de maturitate digitald a plasat PMB la finalul nivelului 3 (tranzactional), in
pragul trecerii catre nivelul 4, in timp ce analiza SWOT si matricea TOWS au identificat factorii
interni si externi care conditioneaza aceasta tranzitie. Cadrul propus in continuare valorifica aceste
rezultate si le transformd dintr-o serie de constatari si recomandari punctuale intr-un sistem
coerent de dezvoltare, articulat pe principii, piloni strategici, etape de implementare si mecanisme
de monitorizare. Spre deosebire de cele opt directii strategice din tabelul 3.4 — care au fost
formulate ca actiuni distincte — cadrul de fatd oferd logica de ansamblu care le leagd, le
ierarhizeaza si asigurd conditiile prin care ele devin sustenabile pe termen lung, adica pot fi
sustinute si dupa epuizarea finantarii PNRR (2026) si mentinute pe parcursul orizontului
Deceniului Digital European 2030.

Viziune si principii directoare

Viziunea acestui cadru este urmatoarea: pand in 2030, PMB sa furnizeze servicii publice digitale
proactive, accesibile tuturor categoriilor de cetateni si comparabile, ca nivel de maturitate si
calitate perceputa, cu cele ale capitalelor europene de referinta, sprijinindu-se pe o capacitate
institutionala proprie si pe o finantare diversificatd. Pentru a evita ca aceastd viziune sd raimana
declarativa, ea este ancoratd in patru principii directoare care orienteaza fiecare pilon si fiecare
decizie de implementare.

Primul principiu este centrarea pe cetatean: serviciile se proiecteaza pornind de la nevoile si de la
evenimentele de viatd ale utilizatorului, nu de la structura interna a institutiei, intrucat chestionarul
a aratat ca rapiditatea, securitatea si usurinta de utilizare sunt aspectele cele mai valorizate. Al
doilea principiu este interoperabilitatea si aplicarea regulii ,,0 singura data” (once-only), prin care
cetateanul nu mai furnizeaza date pe care administratia le detine deja. Al treilea principiu este
incluziunea digitala si increderea, ceea ce presupune ca digitalizarea sd nu excluda categoriile
vulnerabile si sd fie Tnsotita de transparenta si de protectia datelor. Al patrulea principiu este
sustenabilitatea, Inteleasa atat financiar — prin independenta treptata fata de fondurile temporare
—, cét si organizational — prin construirea unei capacititi interne stabile, n locul dependentei
de furnizori externi.

Pilonii strategici ai cadrului

Pilonul 1 — Guvernanta digitala si capacitate institutionald. Problema vizatd este una
identificatd ca punct slab in analiza SWOT si reconfirmatd de comparatiile internationale:
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deficitul de personal IT specializat si absenta unei coordonari strategice unitare a transformarii
digitale, agravate de riscul migrarii specialistilor catre sectorul privat si de discontinuitatea
generatd de schimbarile politice. Masurile propuse sunt instituirea unei functii de conducere
dedicate transformarii digitale (Chief Digital Officer sau directie de transformare digitald), cu un
mandat care sd depdseasca ciclul electoral; un program de recrutare, de formare continua si de
retentie a specialistilor, bazat pe parteneriate cu universitatile bucurestene; precum si adoptarea
unei strategii IT multianuale, asumate formal, care sa asigure continuitatea proiectelor pe un
orizont de 3-5 ani. Rezultatul asteptat este o capacitate interna suficienta pentru a conduce si a
intretine proiectele de digitalizare fara o dependenta critica de furnizori, precum si o coordonare
coerenta a intregului portofoliu de proiecte.

Pilonul 2 — Interoperabilitate si principiul ,,0 singura data”. Problema de fond este
ecosistemul fragmentat descris in sectiunea 3.2, in care portalul institutional redirectioneaza
utilizatorii catre aplicatii secundare, iar aplicatiile dedicate nu sunt integrate cu fluxurile interne,
ceea ce genereaza timpi mari de rezolvare. Masurile propuse sunt finalizarea unui portal unic de
servicii digitale, care s integreze intr-o singura interfatd componentele tranzactionale; integrarea
cu registrele si platformele nationale (identitatea digitald, Ghiseul.ro) si cu primdriile de sector,
prin date partajate, fluxuri comune si autentificare unicd; precum si implementarea efectiva a
regulii ,,o singura data”, astfel incét datele deja detinute de administratie sa fie preluate automat.
Rezultatul asteptat este reducerea numarului de pasi si a deplasarilor fizice impuse cetateanului,
precum si cresterea ponderii cererilor rezolvate complet online.

Pilonul 3 — Servicii proactive si centrate pe cetiatean. Problema este chiar miezul tranzitiei de
maturitate: PMB se afla la nivelul tranzactional, iar multe procese raman doar partial digitalizate,
ceea ce explicd de ce o parte dintre respondenti semnaleaza necesitatea unei deplasari ulterioare
la ghiseu, iar domenii precum urbanismul rdmén intr-un stadiu emergent. Masurile propuse sunt
digitalizarea completa, de la un capat la altul, a proceselor cu cea mai mare cerere (urbanism, taxe
si impozite), cu flux online integral, semnatura digitala si plata online; reorganizarea serviciilor
in jurul evenimentelor de viatd (schimbarea domiciliului, deschiderea unei activitati, obtinerea
unei autorizatii), cu trecerea graduala de la nivelul 3 cétre nivelurile 4-5, in care administratia
anticipeaza nevoia cetiteanului; si eliminarea pas cu pas a barierelor de utilizare semnalate in
chestionar — informatii neclare (47%), interfatd greoaie (41%) si probleme tehnice (38%).
Rezultatul asteptat este cresterea satisfactiei, pornind de la media actuald de 3,19, si a ratei de
utilizare a serviciilor online.

Pilonul 4 — Incluziune digitali si incredere. Problema este dubla: pe de o parte, o problema de
notorietate si de acces, intrucat gradul de cunoastere a serviciilor digitale ale PMB este scazut, iar
persoanele varstnice si cele cu competente digitale reduse risca excluderea; pe de alta parte, o
problemd de incredere 1n securitatea datelor, evidentiata de rezultatele chestionarului. Masurile
propuse sunt o campanie publica sustinutd de informare, pe canale traditionale si digitale, dublata
de un program de educatie digitald cu ghiduri video si centre de asistentd; mentinerea unor ghisee
asistate si a canalelor traditionale 1n paralel cu cele digitale, in logica unei strategii diferentiate pe
categorii de utilizatori; si consolidarea increderii prin transparentd (raport anual privind
securitatea datelor, comunicarea clard a politicilor de protectie a datelor) si prin securitate
cibernetica avansatd (audit periodic si instruirea personalului). Rezultatul asteptat este reducerea
decalajului dintre intentia declaratd de a folosi canale digitale si utilizarea efectiva, precum si
cresterea increderii cetatenilor in siguranta serviciilor.

Pilonul 5 — Sustenabilitate financiaria. Problema, evidentiata explicit in analiza investitiilor,
este dependenta de fondurile PNRR, care au un caracter temporar (pana in 2026) si a ciror
epuizare ridica riscul real al unei incetiniri investitionale. Masurile propuse sunt diversificarea
surselor de finantare prin combinarea bugetului local cu alte programe europene si planificarea
unei cresteri treptate a ponderii bugetului local in finantarea digitalizarii; prioritizarea investitiilor
cu cel mai bun raport impact/cost, conform ierarhizarii aspectelor importante rezultate din
chestionar; si includerea 1n bugetele multianuale a costurilor de intretinere si de operare, nu doar
a celor de implementare. Rezultatul asteptat este mentinerea ritmului de modernizare si dupa
2026, fara o dependenta critica de o sursa unica de finantare.

Foaia de parcurs

55



Implementarea cadrului se desfasoara in trei etape corelate cu orizontul Deceniului Digital 2030.
Tn etapa pe termen scurt (2026-2027) se prioritizeaza interventiile cu vizibilitate ridicata si cu
impact rapid asupra perceptiei publice, dar si fundamentele de sustenabilitate: lansarea unei
aplicatii mobile native, redesignul portalului unic, campania de informare si de educatie digitala,
securitatea cibernetica si instituirea structurii de guvernanta digitald. Etapa pe termen mediu
(2027-2028) se concentreaza pe integrarea de profunzime: interoperabilitatea cu registrele
nationale si cu primariile de sector, autentificarea unica si extinderea catalogului de servicii
rezolvabile integral online. Etapa pe termen lung (2028-2030) urmareste saltul calitativ catre
nivelurile superioare de maturitate: digitalizarea integrald a urbanismului, serviciile proactive
organizate pe evenimente de viata si consolidarea finala a capacititii interne i a finantarii proprii,
astfel incat PMB si atinga tintele stabilite pentru 2030.

Monitorizarea cadrului

Pentru ca acest cadru sa nu ramana o intentie, el este insotit de un set de indicatori-cheie de
performanta care continud seria din tabelul 3.2 i care permit evaluarea periodica a progresului
fata de tintele pentru 2030. Indicatorii recomandati sunt: rata de utilizare a serviciilor online,
ponderea cererilor rezolvate complet online, numarul de servicii ajunse la nivelurile 4-5 de
maturitate, timpul mediu de procesare a unei cereri, indicele de satisfactie a utilizatorilor si gradul
de cunoastere a serviciilor digitale. La acestia se poate adduga, ca reper extern, evolutia scorului
DESI pe componenta serviciilor publice digitale, pentru a urmari reducerea decalajului fatd de
media UE. Monitorizarea se realizeaza anual, prin publicarea unui tablou de bord public (open
data), ceea ce serveste simultan obiectivului de transparenta din pilonul al patrulea.

Tndeplinirea obiectivului OS3

Cadrul prezentat raspunde direct obiectivului specific OS3 — realizarea, pe baza informatiilor
colectate, a unui cadru de dezvoltare tehnologica sustenabild a serviciilor publice oferite de PMB
cetatenilor. Spre deosebire de o simpld enumerare de elemente, el constituie un sistem integrat:
porneste de la o viziune si de la principii, le operationalizeaza prin cinci piloni strategici legati
fiecare de o constatare concreta a cercetarii (puncte slabe identificate in analiza SWOT, bariere
percepute, niveluri de satisfactie si de incredere, dependenta de finantarea PNRR), le esaloneaza
printr-o foaie de parcurs in trei etape si le supune unui mecanism de monitorizare prin indicatori
masurabili. Dimensiunea sustenabilitatii este asigurata atat financiar, prin diversificarea surselor
dincolo de fondurile temporare, cat si institutional, prin consolidarea capacitdtii interne, astfel
incat dezvoltarea serviciilor publice digitale ale PMB sa poatd fi mentinuta si dupa incheierea
actualului ciclu de finantare, pe tot parcursul orizontului 2030.

56



Concluazii

La finalul acestei lucrari de licentd, este momentul si realizam o sinteza a rezultatelor obtinute,
sa verificam dacd obiectivele propuse au fost indeplinite si sd subliniem contributia pe care
aceasta cercetare o aduce in domeniul digitalizarii administratiei publice locale. Tema digitalizarii
serviciilor publice este, dupa cum am aratat de-a lungul lucrarii, una de o actualitate maxima, atat
prin presiunea venita din partea cetatenilor, cat si prin obligatiile asumate de Romania la nivel
european, in special prin Planul National de Redresare si Rezilienta si prin Strategia pentru
Transformarea Digitalda 2024-2030.

Capitolul I al lucrarii a pozitionat cercetarea intr-un cadru conceptual solid, clarificand distinctiile
dintre digitizare, digitalizare si transformare digitala — concepte adesea folosite ca sinonime in
literatura nespecializatd, dar care au semnificatii diferite. Am analizat principiile e-guvernarii si
modelele internationale de evaluare a maturitétii digitale (DESI, EGDI, modelul OECD), aratand
ca Roménia se afld inca Intr-o pozitie defavorabila in clasamentele europene, dar cu un potential
real de imbundtatire in urmatorii ani. Acest capitol a fundamentat ideea ca digitalizarea nu este o
problema pur tehnologica, ci una organizationala si strategica, care necesita o viziune coerenta si
0 continuitate Tn implementare.

Capitolul al doilea a extins analiza la nivelul administratiilor locale, prezentand rolul tot mai
complex pe care acestea il joaca in era digitala. Au fost trecute in revista principalele instrumente
si tehnologii folosite in prezent (platforme integrate, cloud, inteligent artificiala, IoT, blockchain,
open data, identitate digitala, interoperabilitate) si au fost prezentate exemple de buna practica din
Europa (Estonia, Singapore, Barcelona) si din Romania (Cluj-Napoca, Alba lulia). Sinteza acestor
exemple a permis identificarea catorva lectii cheie: importanta viziunii strategice pe termen lung,
prioritatea acordatd nevoilor cetdteanului Tn detrimentul tehnologiei ,,de dragul tehnologiei” si
necesitatea construirii unei capacitati interne solide a administratiei publice.

Capitolul al treilea a reprezentat partea aplicata a lucrarii si a urmadrit sa verifice, pe un caz concret
— Primaria Municipiului Bucuresti — modul in care principiile teoretice prezentate anterior se
transpun in viata reald. Analiza institutionala a aratat ca PMB a facut progrese semnificative in
ultimii ani, dublandu-si investitia in digitalizare si ajungand la peste 763.000 de tranzactii online
estimate pentru 2026, comparativ cu doar 142.000 in 2020 (o crestere medie anuala de
aproximativ 31,8%). Cu toate acestea, comparatiile internationale arata ca primdria se afla inca
ntr-o pozitie de ,,jucdtor intermediar”, comparabila mai degraba cu Varsovia decat cu Viena si
foarte departe de Tallinn.

Analiza SWOT a procesului de digitalizare la PMB a permis identificarea principalelor puncte
forte (resurse financiare semnificative, acces la fonduri PNRR, existenta unei directii IT
consolidate) si a punctelor slabe (lipsa unei aplicatii mobile mature, interfata greoaie a portalului
oficial, procese partial digitalizate care inca necesitd deplasare la ghiseu, comunicare publica
slabd). Matricea TOWS construitd pe baza acestei analize a permis formularea a opt directii
strategice pentru perioada 2026-2030, care, daca vor fi implementate consistent, pot aduce PMB
ntr-o pozitie comparabila cu Viena pana la finalul deceniului.

Cercetarea empiricd, realizata prin chestionarul aplicat pe 100 de respondenti bucuresteni, a oferit
o perspectiva valoroasd asupra modului in care cetatenii percep serviciile digitale ale PMB.
Rezultatele descriptive au aratat un nivel modest de satisfactie (medie 3,19 pe scala 1-5) si o
incredere si mai scazutd in siguranta datelor (medie 3,05), confirmand ca, desi platforma
functioneaza, ea nu reuseste inca sa ofere o experientd pe care cetatenii si o recomande activ.
Doar 14% dintre cetiteni cunosc bine serviciile digitale ale PMB, ceea ce evidentiaza o problema
majord de comunicare publica ce trebuie adresatd prioritar.
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Cercetarea empirica a permis si verificarea celor doua ipoteze de cercetare formulate la inceputul
lucrarii. Ambele ipoteze au fost confirmate de datele colectate, dupd cum sintetizeaza si tabelul
de mai jos:

‘ Ipotezi ‘ Constatare ‘ Concluzie
C - Cele doud merg Tmpreuna: mai multa
I1. Digitalizare perceputa si 1 . mpv . - < <
: ) digitalizare perceputa inseamna mai multa Confirmata
satisfactie . .
’ satisfactie
2. Bariere percepute si Mai multe bariere percepute inseamna o .
- ’ o . - o . Confirmata
utilizare utilizare mai redusa a serviciilor digitale

La nivelul raspunsului la intrebarile de cercetare, lucrarea ofera concluzii clare. Prima intrebare,
privind relatia dintre nivelul de digitalizare perceput si gradul de satisfactie, primeste un raspuns
afirmativ: cele doud aspecte sunt strans legate, ceea ce inseamna ca investitiile reale in digitalizare
se traduc, in experienta cetateanului, in cresteri ale satisfactiei. A doua intrebare, privind impactul
barierelor percepute asupra utilizarii efective, primeste, de asemenea, un raspuns afirmativ — cu
cat cetdtenii percep mai multe bariere (interfatd complicata, informatii neclare, probleme tehnice),
cu atat folosesc mai rar serviciile digitale.

Din punctul de vedere al obiectivelor stabilite la inceputul lucrarii, putem afirma ca toate au fost
publice la PMB — a fost realizat prin abordarea duala teoreticd/aplicatd. Obiectivul secundar de
identificare a gradului actual de digitalizare a fost realizat prin analiza comparativa cu alte capitale
europene si prin indicatorii cantitativi prezentati. Obiectivul de identificare a barierelor a fost atins
atat prin analiza SWOT, cét si prin chestionarul aplicat cetatenilor. lar obiectivul de construire a
unui cadru de dezvoltare a fost atins prin cadrul de dezvoltare tehnologica sustenabild propus in
sectiunea 3.5, fundamentat pe analiza SWOT-TOWS, pe cele cinci recomandari si pe rezultatele
cercetarii empirice.

Contributia acestei lucrari la literatura de specialitate poate fi sintetizati pe trei dimensiuni. In
primul rand, lucrarea ofera o radiografie actualizata (2026) a stadiului digitalizarii la cea mai mare
primérie din Romania, completand studii anterioare care s-au concentrat fie pe perioada pre-
pandemici, fie pe primirii mai mici. In al doilea rand, prin combinarea analizei institutionale cu
un studiu de perceptie directa, lucrarea ofera o perspectiva mai completa decat abordarile exclusiv
documentare. In al treilea rand, propunerile concrete formulate in finalul capitolului trei ofera o
agenda actionabila pentru decidentii politici si pentru personalul tehnic al PMB.

Trebuie, in acelagi timp, sd recunoastem si limitele cercetarii. Esantionul de 100 de respondenti,
desi suficient pentru identificarea unor tendinte si pentru verificarea ipotezelor de cercetare, este
mic pentru extrapolari la nivelul Intregii populatii bucurestene de aproximativ 1,7 milioane. De
asemenea, fiind un esantion de convenienta (recrutat prin distributie online), el sub-reprezinta
categoria varstnicilor si pe cei cu acces limitat la internet — tocmai categoriile cele mai afectate
de digitalizare. Datele despre PMB folosite 1n partea institutionald sunt, in mare parte, estimari
bazate pe rapoarte publice si nu pot fi considerate exhaustive. Aceste limite sugereaza directii
pentru cercetdri viitoare: studii cantitative pe esantioane mai mari, abordari calitative prin
interviuri cu functionari publici si decidenti, comparatii longitudinale care sa surprinda evolutia
n timp.

Directiile de cercetare viitoare deschise de aceastd lucrare sunt multiple. O prima directie ar fi
extinderea analizei la toate primariile de sector din Bucuresti, pentru a vedea cum se distribuie
efortul de digitalizare la nivelul ierarhiei administrative locale si care este experienta cetatenilor
in interactiunea cu acestea. O a doua directie ar fi compararea PMB cu alte primarii municipale
din Romania (Cluj-Napoca, Iasi, Timisoara, Constanta), pentru a identifica factorii care explica
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diferentele de performanta. O a treia directie ar fi studierea impactului unor tehnologii emergente
specifice (inteligenta artificiala, blockchain) in contextul administratiei publice locale roméanesti,
avand in vedere ca aceste tehnologii devin tot mai accesibile.

In concluzia finala, putem afirma ¢ Primiria Municipiului Bucuresti se afla la o rascruce. Are
resursele, are oportunitatile, are un cadru legal favorabil si are o populatie tot mai pregatita pentru
digital. Provocarea reala nu este una de tehnologie sau de bani, ci una de executie: cum se
transforma investitiile masive in experiente reale pentru cetatean. Raspunsul la aceastd provocare
va decide, in urmatorul deceniu, daca Bucurestiul se va alatura grupului capitalelor europene cu
adevarat digitalizate sau va ramane, inca o perioada, in zona de mijloc, unde se afla astazi.
Speranta acestei lucrari este aceea de a oferi atit o imagine clard a punctului de pornire, cat si un
set de directii utile pentru drumul care urmeaza.
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Anexe

Aceasta sectiune contine materialele suplimentare care sustin analiza prezentatd 1n lucrare,
oferind un context detaliat privind instrumentul de cercetare folosit, terminologia utilizata,
serviciile digitale ale Primariei Municipiului Bucuresti analizate in studiul de caz si o sinteza a
elementelor vizuale care apar pe parcursul lucrarii. Aceste anexe au rol exclusiv suport si sunt

menite sa faciliteze intelegerea aprofundata a metodologiei si a rezultatelor empirice.

Anexa 1. Chestionarul utilizat in cercetarea empiricd

Chestionarul a fost aplicat unui esantion de 100 de respondenti cu domiciliul in Municipiul
Bucuresti, in perioada de derulare a cercetarii empirice. Instrumentul cuprinde 20 de intrebari,
structurate pe doua sectiuni principale: cinci intrebari demografice, care permit profilarea
respondentilor, si cincisprezece intrebari tematice, care evalueaza interactiunea cetitenilor cu
serviciile digitale ale Primariei Municipiului Bucuresti, satisfactia fata de acestea si prioritatile

percepute pentru viitor.

Sectiunea I: Date demografice

11. Gen: a) Feminin; b) Masculin

12. Varsta: a) 18-25 ani; b) 26-35 ani; ¢) 36-45 ani; d) 46-55 ani; e) 56-65 ani; ) peste 65 ani
I3. Nivelul de educatie: a) Studii medii; b) Studii postliceale; c) Licenta; d) Master; ¢) Doctorat

14. Statut ocupational: a) Angajat sector privat; b) Angajat sector public; c) Liber-profesionist; d)

Student; e) Pensionar; f) Somer

15. Sectorul de domiciliu: a) Sector 1; b) Sector 2; c) Sector 3; d) Sector 4; ) Sector 5; f) Sector
6

Sectiunea a II-a: intrebiri tematice

i6. Cat de des interactionati cu Primédria Municipiului Bucuresti? a) Lunar sau mai des; b) De

cateva ori pe an; c¢) O data pe an; d) Mai rar; ) Niciodata

17. Care este modalitatea preferati de interactiune cu PMB? a) Platforma online; b) Personal la

ghiseu; c) Telefonic; d) Prin email; e) Prin reprezentant
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I8. Cunoasteti portalul oficial al Primariei Municipiului Bucuresti? a) Da, il folosesc curent; b)

Da, I-am accesat ocazional; ¢) Am auzit de el; d) Nu cunosc

19. Tn ce masuri cunoasteti serviciile digitale oferite de PMB? Raspuns pe scala Likert: 1 =deloc,

2 =vag, 3 = mediu, 4 = bine, 5 = foarte bine

110. Cat de multumit(3) sunteti de serviciile digitale ale PMB? Raspuns pe scald Likert: 1 = foarte

nemultumit, 2 = nemultumit, 3 = neutru, 4 = multumit, 5 = foarte multumit

T11. Cat de mare este increderea in securitatea datelor personale procesate de PMB? Rispuns pe

scala Likert: 1 = foarte micd, 2 = mica, 3 = medie, 4 = mare, 5 = foarte mare

[12. Ce dificultati intAmpinati in utilizarea serviciilor digitale ale PMB? (Raspuns multiplu) a)
Lipsa informatiilor clare; b) Interfata greu de utilizat; c) Lentoarea procesdrii; d) Lipsa suportului

tehnic; e) Probleme de autentificare; f) Nu intampin dificultati

113. Cum v evaluati propriile competente digitale? Raspuns pe scala Likert: 1 = foarte slabe, 2

= slabe, 3 = medii, 4 = bune, 5 = foarte bune

114. Ce dispozitiv folositi cel mai des pentru accesarea serviciilor PMB? a) Calculator desktop;

b) Laptop; c) Tabletd; d) Smartphone

115. Ce domenii ar trebui digitalizate prioritar de PMB? (Raspuns multiplu) a) Taxe si impozite;

b) Urbanism; ¢) Servicii sociale; d) Transport public; e) Educatie; f) Sénatate

116. Care este nivelul de incredere general in administratia publica locald? Raspuns pe scali

Likert; 1 = foarte mic, 2 = mic, 3 = mediu, 4 = mare, 5 = foarte mare

117. Considerati ca serviciile digitale ar trebui sa inlocuiasci total interactiunea la ghiseu? a) Da,

complet; b) Da, in mare parte; c) Doar partial; d) Nu, ghiseul ramane esential; ) Nu am o parere

118. Cat de important este pentru dvs. existenta unor canale alternative (ghiseu fizic) la serviciile
digitale? Raspuns pe scala Likert: 1 = deloc important, 2 = putin important, 3 = oarecum

important, 4 = important, 5 = foarte important

119. Terarhizati urmitoarele aspecte dupa importanta lor pentru imbunititirea serviciilor digitale
(1 = cel mai important): rapiditatea procesdrii, securitatea datelor, interfata prietenoasa, suportul

tehnic, integrarea cu alte servicii
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120. Ati recomanda altor cetiteni si foloseasci serviciile digitale ale PMB? a) Da, cu siguranti;

b) Probabil da; ¢) Nu sunt sigur; d) Probabil nu; e) Sigur nu

Anexa 2. Lista tabelelor si figurilor utilizate in lucrare

Pentru o orientare facila in structura vizuala a lucrarii, anexa de fata prezintd o sinteza a tuturor
elementelor grafice utilizate, organizate pe categorii: figuri, grafice si tabele, fiecare cu numarul
de identificare si capitolul in care apar. Aceasta centralizare oferd o imagine de ansamblu asupra
suportului vizual al argumentatiei si permite identificarea rapidd a oricarui element pentru

consultare ulterioara.

Tabel A.1. Lista tabelelor incluse in lucrare

Nr. Denumire tabel Pagina

Atributiile administratiei
publice locale Th domeniul
digitalizarii si entitatile
responsabile

2.1 18

Tehnologii digitale folosite
29 in administratia publica o4
' locala: tipologie si grad de
maturitate

Bune practici privind
digitalizarea serviciilor
publice locale: exemple
europene si romanesti

2.3 27

Gradul de maturitate digitala
3.1 a principalelor categorii de 34
servicii PMB

Indicatori-cheie de
3.2 performanta (KPI) pentru 37
digitalizarea PMB

Evaluarea ponderata a
g factorilor SWOT pentru 41
digitalizarea PMB

Directii strategice prioritare
34 pentru PMB in domeniul 42
digitalizarii

Sinteza testarii ipotezelor de 51

3.5
cercetare
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3.6

Valorile medii ale
principalelor variabile ale
cercetarii

o1

Tabel A.2. Lista figurilor incluse Tn lucrare

Nr.

Denumire figura

Rolurile administratiei
publice locale n procesul de
transformare digitala

17

Pagina

Ecosistemul tehnologiilor
digitale utilizate n furnizarea
serviciilor publice locale

20

Modelul pe cinci niveluri al
Cadrului European de
Interoperabilitate (EIF)

21

Factorii care influenteaza
adoptarea serviciilor publice
digitale

23

Avrhitectura pe straturi a unui
oras inteligent (smart city)

23

Comparatie internationald
privind digitalizarea
administratiei publice locale

25

Beneficiile digitalizarii
serviciilor publice locale

26

Evolutia indicelui DESI
(2020-2024)

29

Organigrama simplificata a
Primariei Municipiului
Bucuresti

31

10

Structura bugetara estimata a
PMB pentru 2026

32

11

Ecosistemul serviciilor
digitale ale PMB pe categorii
tematice

34

12

Modelul de maturitate
digitala a serviciilor publice

35
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13

Evolutia tranzactiilor online
si a utilizatorilor unici (2020-
2026)

36

14

Evolutia investitiilor in
digitalizare, pe surse de
finantare (2020-2026)

37

15

Componentele DESI 2026:
Romania comparativ cu
media UE si statele lider

38

16

Profilul comparativ al PMB
cu Tallinn, Viena si Varsovia

39

17

Matricea SWOT a
digitalizarii serviciilor
publice ale PMB

40

18

Matricea TOWS si directiile
strategice de dezvoltare ale
PMB

41

19

Profilul demografic al
respondentilor

44

20

Distributia respondentilor pe
sectoare si cunoasterea
portalului PMB

45

21

Frecventa interactiunii
cetatenilor cu PMB

46

22

Modalitatea preferata de
interactiune cu primaria

46

23

Gradul de cunoastere a
serviciilor digitale ale PMB

47

24

Gradul de satisfactie al
cetatenilor fatd de serviciile
digitale

48

25

Principalele dificultati
intampinate de cetdteni

48

26

Satisfactia generala
comparativ cu increderea in
securitatea datelor

49

27

Competentele digitale
autoraportate ale
respondentilor

49
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Domeniile prioritare pentru
28 digitalizare in opinia 50
cetatenilor

lerarhizarea aspectelor
importante pentru

29 . N -

imbundtatirea serviciilor

digitale

50

Top recomandarile
cetatenilor pentru

30 RO .

imbunatatirea serviciilor

digitale

53

Anexa 3. Glosar de abrevieri si termeni de specialitate

Pentru claritatea terminologiei folosite in lucrare, aceastd anexa oferd o listd alfabetica a
principalelor abrevieri, acronime si termeni de specialitate utilizati pe parcursul textului, insotiti
de explicatii sintetice. Glosarul este util in special pentru cititorii care nu sunt familiarizati cu
domeniul digitalizarii administratiei publice, dar si ca instrument rapid de consultare pentru

reamintirea unor concepte tehnice sau institutionale.

Tabel A.4. Glosar de abrevieri si acronime utilizate in lucrare

Abreviere

Denumire completa

Descriere succinta

. Institutie centrala
Autoritatea pentru . .
ADR s ol responsabild cu strategia
Digitalizarea Romaniei : . S
nationala de digitalizare
SR e Asociatie profesionala 1n
ANIS Industriei de Software si domeniul II)T din Romania
Servicii
Autoritatea Nationala de Autoritate de control al
ANSPDCP Supraveghere a Prelucrarii respectarii GDPR in
Datelor cu Caracter Personal | Roméania
API Application Programming Interfata de programare a
Interface aplicatiilor
. Platforma comerciala de
AWS Amazon Web Services cloud computing
Business to Business / o . .
B2B /B2C S ) o Tipuri de relatii comerciale
BI Business Intelligence Sisteme de analizi a datelor
pentru sprijinul deciziilor
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Computer Emergency

Organism national de

CERT-RO Response Team Romania raspuns _la incidente
cibernetice
Digital Economy and Society Indlc_:e european de -
DESI monitorizare a economiel
Index S
digitale
DMS Document Management Sistem de management al
System documentelor
. . Autoritate nationald de
DNSC E' reiti?r?t%ilsaiozal,de cibersecuritate (continuatorul
ccuritate crnetica CERT-RO)
DPO Data Protection Officer Kerponssioil o proisei
datelor
e-Gov Electronic Government Guvernare electronica
EGDI E-Government Development | Indice ONU de dezvoltare a
Index e-guvernarii
electronic IDentification, L
elDAS Authentication and trust Regu.lament UE prl.wvnd
. identitatea electronica
Services
European Interoperability Cadrul European de
EIF o
Framework Interoperabilitate
ENISA European Union Agency for | Agentia UE pentru
Cybersecurity cibersecuritate
ERP Enterprise Resource Sistem integrat de planificare
Planning a resurselor
G2B Government to Business Serv_lcu _publlce de_stmate
mediului de afaceri
G2C Government to Citizen Sery et AUl 1E2 CIESHITEE
cetatenilor
G2G Government to Government SChl.mb de date intre institutii
publice
General Data Protection Regulamentul UE privind
GDPR . )
Regulation protectia datelor
Geographic Information . . . !
GIS System Sistem informatic geografic
laaS Infrastructure as a Service Rl e
serviciu
IBM International Business Companie internationalad de

Machines

tehnologie
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INS Institutul National de Institutie nationala de
Statistica statistica din Romania
Institut roman de sondare a
INSCOP INSCOP Research opiniei publice
loT Internet of Things Internetul lucrurilor
Institutul Romén pentru Institut roméan de cercetare a
IRES . ; o .
Evaluare si Strategie opiniei publice
KPI Key Performance Indicator Indlcator—ctlele L
performanta
MS Microsoft Companie internationald de
software
NIS2 Network and Information Directiva UE privind
Systems Directive 2 securitatea retelelor
Organisation for Economic Organizatia pentru
OECD Co-operation and Cooperare si Dezvoltare
Development Economica
. . Subindice al EGDI privind
Osl Online Service Index serviciile online
PaaS Platform as a Service Furnizare de platformi ca
serviciu
Priméaria Municipiului Administratia publica locala
PMB . o
Bucuresti a Capitalei
PNRR Planul National de Redresare | Program european de
si Rezilienta finantare post-pandemie
POCA Programul Operational Program european pentru
Capacitate Administrativa reforma administratiei
Programul Operational Program european pentru
POR > ; L
Regional dezvoltare regionala
. Furnizare de software ca
SaaS Software as a Service ——
Sistemul Electronic de Platforma nationala de
SEAP/SICAP Achizitii Publice achizitii publice
SNI Sistemul National de Platforma nationald pentru
Interoperabilitate schimb de date
Statistical Package for the Pachet software de analiza
Excel ) . o
Social Sciences statistica
STS Serviciul de Telecomunicatii | Institutie de infrastructura de

Speciale

comunicatii
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Strengths, Weaknesses, Analiza strategica structurata
SWOT - >
Opportunities, Threats pe patru factori
TIC Tehnologii ale Informatiei si | Echivalentul roménesc al
Comunicatiilor ICT
TOWS Threats, Opportunities, Varianta inversata a analizei
Weaknesses, Strengths SWOT
UE Citie st Bloc politic si economic
european
Unified Theory of .
UTAUT Acceptance and Use of Model teoretic de adoptare a
tehnologiei
Technology
VNG Vereniging van Nederlandse | Asociatia municipalitatilor
Gemeenten olandeze

Anexa 4. Lista principalelor servicii digitale oferite de Primaria
Municipiului Bucuresti

Aceasta anexa prezintd o centralizare a celor mai relevante servicii digitale oferite de Primaria
Municipiului Bucuresti in momentul realizarii cercetirii, organizate pe categorii functionale. Lista
nu este exhaustiva, intrucat unele servicii se afla in continua dezvoltare sau modificare, dar ofera
0 imagine reprezentativa asupra ecosistemului digital al institutiei. Pentru fiecare serviciu sunt
mentionate categoria de utilizatori vizati (cetdteni, mediul de afaceri sau alte institutii) si gradul

aproximativ de maturitate digitala.

Tabel A.5. Servicii digitale principale ale Primariei Municipiului Bucuresti

Categorie Serviciu digital Beneficiari

Maturitate

Plata online a
impozitelor pe
proprietate

Taxe si impozite Cetateni Inalta

Plata taxelor de
eliberare a Cetateni Inalta
documentelor

Taxe si impozite

Plata amenzilor de

Taxe si impozite . . Cetateni Inalta
’ circulatie ’
. . Sistem ghiseul.ro . .
Taxe si impozite integrat Cetateni / firme Inalta
Programari online
Stare civila pentru acte de Cetateni Medie

identitate
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Eliberarea

Stare civila electronica a Cetateni Medie
certificatelor
Depunerea online a Cetiteni /

Urbanism documentatiilor de dezvoltatori Medie
urbanism

. Vizualizare GIS . .

Urbanism planuri urbanistice Cetateni / firme Medie

Comunicare Portal oficial de Toti utilizatorii Inalta
informare al PMB ’

Comunicare Sistem de sesizari Cetiteni Medie
online ’

. Aplicatie mobila . . -
Comunicare pricas Cetateni In dezvoltare

pentru sesizari

Depunere cereri

Asistenta sociala online ajutoare Cetateni vulnerabili | Medie
Asistenta sociala Dosare electronice Compartiment intern | Medie
’ beneficiari
. Plata abonamentelor . TS
Transport public STB online Cetateni Inalta
Aplicatie mobila
Transport public pentru informatii Cetateni Inalta
transport
e . Publicare anunturi S S
Achizitii publice SEAP / SICAP Furnizori Inalta
Achizitii publice Procese completede | ¢\ i) oy inalta
’ achizitie electronica
. Portal de date Public larg / .
DB EEEEE deschise PMB cercetatori sl
Comunicare Retele sociale
institutionald oficiale (Facebook, Cetateni Inalta
’ Instagram)
Educatie Inscrlere Ovnl.m? - Parinti Medie
’ crese si gradinite ’
Sistem de
Securitate monitorizare video al | Compartiment intern | Inalta
spatiilor publice
. Harta i iva o . .
Mediu arta interactiva a Cetateni Medie

calitatii aerului




Cultura Platf_orma online Cetiteni Medie
evenimente culturale ’

Servicii Programari online Cetiteni Medie

administrative ghisee diverse i
Autentificare prin

Identitate digitala sistem unic de Cetateni In dezvoltare
identificare

Anexa 5. Sinteza extinsa a analizelor descriptive efectuate in Excel

Aceastd anexd completeazd rezultatele prezentate sintetic in sectiunea 3.4.4 cu detalii
suplimentare privind comparatiile efectuate in Excel pentru cele doud ipoteze de cercetare. Pentru
fiecare ipoteza de cercetare sunt prezentate metoda de comparatie folosita, valorile observate pe
grupurile relevante si interpretarea rezultatului. Aceste date sunt utile pentru replicarea cercetarii

sau pentru o analizd comparativa cu alte studii similare din domeniu.

Tabel A.6. Sinteza verificarii celor doud ipoteze prin comparatii in Excel

Ipoteza Metoda de comparatie Constatare Decizie

Compararea satisfactiei pe
11 niveluri de digitalizare
perceputa

Satisfactie mai mare la cei care

C Confirmata
percep servicii mai digitalizate

Compararea frecventei de o : . .
o . . Utilizare mai redusa la cei care .
12 utilizare dupa numarul de Confirmata

bariere percepute percep mai multe bariere

Pe langd comparatiile de baza prezentate in tabelul de mai sus, analiza in Excel a inclus si
verificari suplimentare ale coerentei datelor. Raspunsurile pe scalele Likert au fost analizate
pentru consistentd, observand daca respondentii care declara valori ridicate pe o intrebare au
raspunsuri in directia asteptata la Intrebarile conexe. Aceasta verificare informald a confirmat ca
datele colectate sunt coerente si ca tendintele identificate reflectd opinii reale, nu raspunsuri
intamplatoare. Eventualele inconsecvente au fost analizate individual si nu au influentat tendintele

generale identificate.

Analizele descriptive complementare au inclus calculul masurilor tendintei centrale (medie,
mediand, mod) si al dispersiei (abatere standard, valoarea minima si maxima) pentru toate
variabilele cantitative. Aceste calcule, efectuate cu functiile standard din Excel (AVERAGE,
MEDIAN, STDEV, MAX, MIN), ofera o imagine completa a distributiei raspunsurilor pe fiecare

intrebare. Pentru variabilele categoriale, prezentarea s-a facut prin frecvente absolute si relative,
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iar pentru observarea relatiilor dintre variabile au fost folosite tabele incrucisate (PivotTable in

Excel), instrument vizual simplu si eficient pentru identificarea diferentelor intre grupuri.

In ansamblu, rezultatele obtinute confirmd coerenta cercetarii propuse si sugereaza cd variabilele
alese surprind dimensiuni reale ale fenomenului analizat. Limitele cercetérii tin In primul rand de
dimensiunea esantionului (100 de respondenti) si de metoda de esantionare aleasa (esantionare de
convenientd), care nu permite o generalizare riguroasa la nivelul intregii populatii a Municipiului
Bucuresti. Cu toate acestea, rezultatele ofera indicii valoroase asupra principalelor tendinte si pot
servi drept punct de plecare pentru cercetari viitoare cu esantioane mai mari si metode de
esantionare mai riguroase. Pentru obiectivele acestei lucrari, instrumentele simple folosite (Excel,

tabele Incrucisate, comparatii de medii) au fost suficiente pentru a evidentia tendintele relevante.
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