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Capitolul 1. Introducere

CE ESTE PLANIFICAREA STRATEGICA?

Planificarea strategicd este un instrument managerial. Ca orice alt instrument managerial, este utilizata
pentru un singur scop pentru a ajuta institutia sa faca o treaba mai buna, pentru a focaliza energia,
pentru a se asigura faptul cd tofi membrii institutiei lucreaza impreund pentru a atinge acelasi scop,
pentru a evalua si a corecta directia de actiune a institutiei In sensul producerii schimbarii pe care si-a
propus-o.

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

(Bryson’s Strategic Planning in Public and Nonprofit Organizations)

Acest document a fost elaborate in conformitate cu HG 870/2006 si metodologia de elaborare a
planurilor strategice ale institutiilor.

O analiza a termenilor ce alcatuiesc aceasta definifie va scoate la iveald conceptele de baza care stau la
baza planificarii strategice:

1. Procesul este strategic pentru ca implica abordarea celei mai bune cdi de actiune care sa raspunda la
stimulii externi, care sunt sau care nu sunt cunoscuti in prealabil. Institutia trebuie sa fie capabild sa
raspunda activ la dinamica si schimbarile ce se produc in mediul in care actioneaza. O abordare
strategicd presupune formularea unor obiective clare, o gestionare judicioasd a resurselor institutiei
si 0 alocare flexibila in functie de stimulii externi.

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

3. Procesul este organizat pentru ca presupune o ordine si un program riguros pentru a-1 mentine pe
directia dorita si pentru a ne atinge scopul. Procesul trebuie sa treaca printr-o serie de intrebari ale
caror raspunsuri sa-i ajute pe planificatori sa identifice experienta institutiei, sa testeze presupunerile
pe care le fac, sd adune si sa implementeze in proces informatii despre trecutul si prezentul institutiei
precum si sa anticipeze evolutia viitoare a mediului in care institutia isi desfasoara activitatea.
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4. 1n fine, procesul este unul de luare a deciziilor fundamentale si de planificare a actiunilor
deoarece hotararile trebuiesc luate n asa fel incat sa raspunda la toate problemele prezentate pana
acum. Planul final este un set de decizii despre ce vom face, de ce vom face si cum vom face.
Deoarece este imposibil sa facem tot ceea ce trebuie facut pe lumea aceasta, planificarea strategica
implica prioritizarea deciziilor si actiunilor pe care le vom intreprinde, in final raimanand in vigoare
acele decizii care vor asigura succesul institutiei.

PLANIFICAREA STRATEGICA S| PLANIFICAREA
PE TERMEN LUNG

De multe ori aceste concepte sunt utilizate ca fiind sinonime, insd vom demonstra ca nu este deloc asa.
Cele doua concepte sunt diferite pentru ca abordeaza diferit mediul in care sunt implementate.

Planificarea pe termen lung este aceea care isi propune atingerea unui scop sau unui set de
scopuri intr-o perioada de cativa ani, plecand de la premisa cad informatiile pe care le avem despre
mediul in care urmeaza sa ne desfasuram activitatea sunt destul de stabile pentru a nu aduce schimbari
in planificare de-a lungul perioadei de timp considerate. Cu alte cuvinte, planificarea pe termen lung
poate fi abordata intrun mediu quasi-stabil.

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

* Nu exista o definitie universala
* Sunt evidentiate mai degraba caracteristicile deciziilor strategice in raport cu cele “non-
strategice”
» Strategia implica:
 Directii pe termen lung, scop, obiective si transformari
» Decizii importante de alocare si re-alocare
» Pozitionare, compatibilitate cu mediul
« Modul de implementare a valorilor si asteptarilor.
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DE CE SA PLANIFICAM?

De ce sda ne mai preocupadm cu planificarea? Este prea enervant sa treci prin tot acest efort i detaliu.
Planurile nu sunt niciodata bune pentru ca mereu se schimba. Atunci de ce sa mai planificam?

Am auzit aceste comentarii cu predilectie la managerii aflati sub presiunea timpului. Daca analizezi pe
fiecare in parte, toti spun acelasi lucru: “nu vrem sa ne gandim la afacerea noastra, la ceea ce reprezinta
ea, In ce directie merge si ce putem face pentru aceasta. Petrecem tot timpul nostru reactionand fata de
ceea ce viata ne ofera si nu avem timp sa ne gandim la variantele care pot fi puse in aplicare.” Aceasta
abordare deseori devine o profetie implinita. Trebuie sa iti faci timp pentru intrebari importante sau
acestea vor ramane mereu _fard raspuns.

Sunt cateva motive excelente pentru care o organizatie are nevoie sa planifice:

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

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

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

Potrivit lui Sir John Harvey — Jones:

”Managementul se ocupa cu evitarea surprizei. Managementul inseamna sa te gandesti inainte la ceea
ce i se va intampla pentru ca planurile tale sa fie pregatite pentru a nu fi luat prin surprindere,
inseamnd ca te-ai gandit la ceea ce este posibil sa se intample, te-ai gandit la trei sau patru actiuni pe
care poti sd le pui in aplicare si esti pregdtit. Inseamnd sd privesti in jurul tidu cautind ceea ce ar putea
sa ti se intample, planificand si gandind la modul cum vei reactiona in fata acestor situatii.”

Interrelationare globalid. Apare un efect in lant atunci cand economia globald devine mult mai
interrelationata din punct de vedere economic.
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Lucrurile se schimba. Se schimba la nivel micro si macro economic. Oare se confruntd lumea lui Bush
Jr. cu aceleasi probleme ca ale lui Clinton? Oare este economia tarii Dvs. la fel ca acum 10 ani sau chiar
5 ani? Lucrurile se schimba iar acum se schimba chiar cu mai multa repeziciune.

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

Tinte simple. Odatd decisd destinatia doritd, fiecare participant la afacere este capabil si adopte
obiective comune si si tragd impreund in aceeasi directie. In acest mod se evitd confuzia fatd de
obiective si tinte.
Alocarea de resurse. Odata ce un plan este agreat, se aloca resurse pentru a sustine planul si a atinge
obiectivele. Aceasta asigurd alocarea resurselor acolo unde ar trebui sd existe si nu sunt irosite sau
alocate nepotrivit.

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

Riscul. Exista un risc implicit atunci cand nu planificam pentru ca vom fi prada valurilor schimbarii.
Precum a remarcat Harvey-Jones: “Realitatea vietii este cd in timp ce pasivitatea este fara indoiald cel
mai comfortabil pe termen scurt, de fapt este cea mai periculoasa strategie dintre toate.” Acelasi autor a
mai evidentiat un alt risc legat de lipsa de planificare: acela ca oamenii de afaceri de cele mai multe ori
actioneaza inainte de a se pregati si a decide ceea ce este de facut.

ANALIZA STRATEGICA S| MANAGEMENTUL
STRATEGIC

Planificarea strategica este utild numai daca se bazeaza pe o analiza strategica si daca duce la aplicarea
unui management strategic. Analiza strategica functioneaza ca un raspuns la intrebarea " facem ceea ce
trebuie sa facem?". Pentru a fi mai clar, analiza strategica trebuie sa aiba in considerare trei elemente:

un scop clar definit
intelegere clara a mediului, mai ales a fortelor care pot afecta intr-un fel sau altul institutia
creativitatea si inventivitatea in identificarea celor mai bune cdi de rdspuns la aceste forte.
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Ca urmare, managementul strategic este punerea in practicd a gandirii strategice prin functiile de
conducere si management ale institutiei. Un bun manager poate aplica managementul strategic punandu-
si si raspunzand tot timpul la Intrebarea: "Facem noi ceea ce trebuie sa facem?". Are in vedere padurea
in detrimentul copacilor, adica vederea de ansamblu si dirijarea evolutiei acestei perspective in functie
de factorii externi. Managementul strategic se bazeaza pe urmatoarele elemente:
Y formularea misiunii institutiei sub aspectul schimbdrilor produse in mediul in care actioneazd
(legislatie, competitie, tehnologie, clienti, etc)
dezvoltarea unei strategii competitive pentru realizarea misiunii
crearea unei structuri organizationale care sa utilizeze resursele rational in efortul de implementare
a strategiei.

PLANIFICAREA STRATEGICA DE SUCCES:

» conduce la actiune

» construieste o misiune comuni bazati pe valorile institutiei

> este un proces participativ, in care membrii Consiliului de Administratie au acelasi rol cu personalul
angajat

> este transparentd pentru comunitate

P este orientatd extern, si este sensibili la orice modificare a mediului institutiei

> se bazeazi pe informatii de calitate (credibile, actuale, manevrabile)

» necesitd deschidere citre intrebiri obiective care si evidentieze starea de fapt

> este 0 componenti esentiald a managementului

CARE SUNT CONCEPTELE CHEIE
IN PLANIFICAREA STRATEGICA?

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

Planificare

Planificarea strategica este un proces de planificare pentru ca se bazeaza pe identificarea intentionatd a
unui set de scopuri strategice care sd permita atingerea scopului final si pe dezvoltarea unei abordari
care sd permita atingerea acestor scopuri strategice.

Prioritizare

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

Organizare

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

Luarea deciziilor

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

Planificarea pe termen lung

Termenul lung este atat de lung cat are sens sa ne gandim ca meritd sa facem un plan. Perioada pentru
care merita sa facem planuri difera de la o organizatie la alta. Unele, cele care lucreaza intr-un mediu
stabil, se pot gandi la planuri de pana la 10 ani, pentru altele un plan pe urmatorii doi ani fiind deja prea
mult.
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Planul operational

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

Managementul strategic

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

Proces participativ

Un proces participativ este acel proces la care participa toate persoanele implicate in activitatea
institutiei. Aceasta inseamnd cd totfi clientii, voluntarii, finantatorii si personalul angajat trebuie sa
ajungd la consens in ceea ce priveste strategia. Inseamni ci persoanele interesate si-si spuni parerea
vor fi auzite de cei ce iau deciziile.

MODELUL PLANIFICARII STRATEGICE

Primul demers in planificare incepe cu un cadru de 4 intrebari fundamentale.

Cum am ajuns aici?
1.1Factorii de succes.

Unde vrem sa ajungem?
2.1 Viziune.
2.2 Obiective.
Evaluare internd. Puncte tari si puncte slabe.
2.3Tinte

Cum ajungem acolo?
3.1 Strategii
Evaluare externd. Oportunitati si amenintari.
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Cum facem sa functioneze?
4.1 Structura.
4.2 Implementare
Programe de actiune.
4.3 Revizuire

CARE SUNT ETAPELE ESENTIALE ALE UNUI
PROCES DE PLANIFICARE STRATEGICA?

Etapa | — Pregatirea

Etapa Il — Identificarea formularii optime a misiunii

Etapa 111 — Evaluarea situatiei actuale a institutiei

Etapa IV — Dezvoltarea scopurilor strategice si a obiectivelor operationale
Etapa V — Finalizarea planului scris

Etapa VI — Implementatrea planului

Capitolul 2. Pregatirea

Pentru a fi gata sa facem planificare strategica, trebuie sa verificim daca suntem cu adevarat pregatiti la

nivel de organizatie.

Existd o serie de aspecte ce trebuiesc luate in considerare atunci cand vrem sd aflam dacd suntem
pregatiti pentru parcurgerea procesului de planificare strategica, dar cel mai important aspect este cel

legat de angajamentul conducatorilor fata de acest proces.

Pentru ca o organizatie sd determine daca este sau nu gata sd parcurgd un proces de planificare

strategica, trebuie parcurse sase etape esentiale:
1. Identificarea unor probleme specifice sau unor alternative pe care planul strategic sa le rezolve

,Cresterea capacitafji functionarilor publici din Ministerul Apararii Nationale si Agentiei Nationale a
Functjonarilor Publici de a gestiona procesele de management strategic institutional si de proiect,
in contextul dezvoltarii si intaririi rolului functiei publice”

. cod SMIS nr. 22857 3
ADMINISTRATIE SI APARARE - PARTENERIAT PENTRU PERFORMANTA

pagina 8 din 33



oUW

* X ok

~

GUVERNUL ROMAN|E| Inova'gie in administra;ie

Ministerul Administratiei si Internelor Programul Operational
"Dezvoltarea Capacitatii Administrative"

* *

* *
* *
Kok

UNIUNEA EUROPEANA
Fondul Social European

Clarificarea rolurilor participantilor la proces

Crearea unui Comitet de Planificare

Identificarea profilului institutiei

Identificarea factorilor interesati

Identificarea informatiilor ce trebuie colectate pentru a putea lua decizii

Produsul rezultat Tn urma parcurgerii acestei etape este un Plan de Lucru.

IDENTIFICAREA PROBLEMELOR ABORDATE
TN PROCESUL DE PLANIFICARE STRATEGICA

Planificarea strategica nu este un proces usor si nici nu se defasoara rapid, asa ca trebuie sd avem foarte
clar in minte de ce o facem.

Cand ne putem apuca de planificare strategica?

»

Atunci cand schimbarile mediului 1n care institutia actioneaza sunt evidente si deciziile strategice nu
mai sunt reprezentative pentru conditiile actuale.

Atunci cand aplicarea deciziilor strategice conform planului anterior nu apropie institutia de scopul
initial propus.

Atunci cand ne dam seama ca nu am mai facut niciodata planificare strategica.

Atunci cand “clientii” nostri sunt vizibil nemultumiti de modul in care se petrec lucrurile in
institutia noastra.

La sfarsitul perioadei acoperite de planul strategic anterior.

IDENTIFICAREA FACTORILOR INTERESATI

Factorii interesati sunt acele persoane sau grupuri de persoane care sunt sau vor fi afectate de activitatea
sau existenta institutiei. (termenul In limba engleza este stakeholder = factor inteesat)

,Cresterea capacitafji functionarilor publici din Ministerul Apararii Nationale si Agentiei Nationale a
Functjonarilor Publici de a gestiona procesele de management strategic institutional si de proiect,
in contextul dezvoltarii si intaririi rolului functiei publice”

. cod SMIS nr. 22857 3
ADMINISTRATIE SI APARARE - PARTENERIAT PENTRU PERFORMANTA

pagina 9 din 33



<

UNIUNEA EUROPEANA GUVERNUL ROMANIEI Inovatie in administratie
Fondul Social European Ministerul Administratiei si Internelor Programul Operational
"Dezvoltarea Capacitatii Administrative"

* X ok
* *
* *
* *

* g Kk

Pot fi afectati fostii, prezentii sau viitorii clienti si beneficiari, membrii institutiei si In general orice alta
persoana fizica sau juridica care investeste, primeste sau asteapta ceva de la organizatie.

Iata ca lista finald a persoanelor afectate este imens de lungd, numai ca va trebui sd grupam si sa
sintetizam informatia despre persoanele afectate astfel incat sa poata fi manevrata si utilizata in procesul
de planificare.

Ceea ce trebuie sd ramana pe lista sunt acele persoane afectate reprezentative pentru procesul de
planificare strategica.

Identificarea factorilor interesati

FACTORI INTERESATI
Factori interni Factori externi
1. 1.
2. 2.
3. 3.
4, 4,
5. 5.
6. 6.
7. 1.
8. 8.
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COLECTAREA INFORMATIILOR NECESARE
INCEPERII PROCESULUI

Imaginea pe care ne-am creat-o, reputatia institutiei, orice material informativ produs sau primit sunt
ceea ce poate fi considerat informatie.

Informatia existenta

O vom prezenta prima pentru ca este cea mai ieftind si cea mai usor de procurat. O gasim in:

- documentele institutiei (dosarul de corespondenta, jurnale de proiect, materiale produse, etc.)
- reviste, jurnale, ziare, etc. de interes public si pentru publicul larg

- publicatii si statistici guvernamentale

- baze de date ale altor organizatii neguvernamentale

- pe Internet

Informatia primara

Este cea pe care o obtinem prin propriile noastre forte. in general, acest tip de informatie poate fi
obtinuta:

— consultand specialisti Tn domeniu

— prin observatie directa

— prin metode planificate de observare: chestionare, telefon, interviu, etc.

Capitolul 3. Misiunea

Declararea misiunii este un fel de introducere a institutiei: aratd unde vrea institutia sa ajunga si mai
arata daca institutia stie unde vrea sd ajungd. Cu alte cuvinte, misiunea comunica celui care o citeste
esenta mesajului unei organizatii. Abilitatea institutiei de a-si identifica misiunea este echivalenta cu
identificarea locului 1n care isi propune sa ajunga.

SCOPUL INSTITUTIEI

Daca misiunea este calea, scopul institutiei este echivalent cu ceea ce gasim la capatul drumului. Scopul
trebuie sa arate rezultatul intregii activitati a institutiei, sa canalizeze aceastd activitate catre un singur
referential.

,Cresterea capacitafji functionarilor publici din Ministerul Apararii Nationale si Agentiei Nationale a
Functjonarilor Publici de a gestiona procesele de management strategic institutional si de proiect,
in contextul dezvoltarii si intaririi rolului functiei publice”
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In general, scopul este usor de definit o dati ce cunoastem misiunea institutiei.

VALORILE INSTITUTIEI

Cei mai multi teoreticieni au dispute serioase in legaturd cu etapa in care vorbim despre valorile
institutiei. Practic 1nsa, valorile institutiei trebuie definite (in opinia noastra) dupa formularea misiunii
si scopului.

Valorile sunt conceptele care stau la baza intregii activitati ale institutiei. Pe baza lor vom actiona in
cadrul institutiei, ele vor fi liantul dintre membrii si structurile institutiei, ele ne vor reprezenta in afara
institutiei.

Fiecare individ are propriile sale valori, ceea ce numim de obicei propria scard de valori. Cel mai
puternic argument penru pozitia pe care am ales-o pentru abordarea valorillor in procesul de planificare
strategica este acela ca valorile institutiei nu sunt egale cu suma valorilor membrilor ci cu “intersectia”
acestor valori, §i, mai mult, numai cu acele valori din “intersectie” care ajutd institutia sa-si
indeplineasca misiunea si sa-si atinga scopul.

Tendinta frecventa in cadrul acestei etape este sa adunam cat mai multe valori, pe care sa le declaram
comune $i importante pentru organizatie. Numarul valorilor nu trebuie sd fie mai mare de cinci. Daca
sunt mai multe, va trebui sa le selectam pe cele cu adevarat importante pentru organizatie sau sa vedem
in ce masurd nu se contin unele pe altele.

DOMENIILE DE ACTIVITATE ALE INSTITUTIEI

Dupa ce am trecut de etapele de pand acum, va trebui sa stabilim ce anume stie si poate institutia sa
faca.

Ceea ce trebuie sa facem in cadrul acestui proces este sa identificam resursele institutiei - ce stiu sa faca
membrii institutiei noastre (profesii, hobby, aptitudini, etc), pentru aceasta putand apela la un chestionar
intern. Dupa ce am adunat aceste informatii, este necesar sd vedem ce anume se regaseste in diectia de
actiune catre scopul institutiei.

,Cresterea capacitafji functionarilor publici din Ministerul Apararii Nationale si Agentiei Nationale a
Functjonarilor Publici de a gestiona procesele de management strategic institutional si de proiect,
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Rezultatul final al acestei etape este un set de actiuni pe care institutia le poate intreprinde. Este posibil
ca o parte dintre ele sa necesite resurse sa nu fie inca disponibile, dar daca cele esentiale exista, acestea
vor fi considerate.

Tot in cadrul acestei etape va trebui sd ne gandim la rezultatele pe care vrem sd le obtinem si la
beneficiile pe care vrem sa le producem.

Rezultatele sunt ceea ce obtinem efectiv la terminarea unei actiuni (de exemplu, la sfarsitul unui lobby
legislativ obtinem o lege, la sfarsitul unui curs obtinem 15 participanti instruiti in..., etc).

Beneficiile sau impactul reprezinta efectele rezultatelor obtinute. Cu alte cuvinte, in ce fel legea pe care
am obtinut-o va afecta beneficiarii, ce vor face participantii cu informatiile primite la curs, etc.

La sfarsitul acestei etape va trebui sa avem raspunsul la urmatoarele intrebarii

— ce beneficii vrem sa producem ?

— ce indicatori avem pentru fiecare beneficiu si cum vom ajunge sa-1 producem ?

— care sunt activitatile necesare pentru a produce beneficiile ?

Declaratia de misiune

MISIUNEA institutiei mele este:

,Cresterea capacitafji functionarilor publici din Ministerul Apararii Nationale si Agentiei Nationale a
Functjonarilor Publici de a gestiona procesele de management strategic institutional si de proiect,
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Capitolul 4. Evaluarea situatiei
actuale a Iinstitutieli

Problemele cheie in planificare strategica sunt urmatoarele:

Care sunt schimbarile pe piata actuala?

Ce se intampla cu atitudinile si cerintele beneficiarilor?

Ce se intampla cu tehnologia?

Ce tendinte apar?

Care va fi cea mai buna sansa pentru a obtine rezultate?

Cum veti oferi produse/servicii mai bune 1n viitor?

Puteti sa oferiti preturi, caracteristici si/sau performante mai bune?
Cunoasteti factorii ce determina succesul?

Cum veti genera resursele necesare?

Care sunt problemele critice ( urgente si importante)?

Daca totul ar merge bine, cum s-ar dezvolta organiztia?

Dacd ar merge inspre rau, unde am ajunge?

Ce schimbadri sunt necesare in cultura actuald pentru a se atinge obiectivele?
Care sunt lectiile de Tnvatat din succesele si esecurile anterioare?
Care sunt deciziile importante care trebuie luate in urmatorii 5 ani?
Ce ati decide daca ar fi fost institutia Dvs.?

Informatia de care avem nevoie pentru o astfel de analiza este de trei categorii:
1. Informatii cu privire la evolutia factorilor externi
2. Informatii cu privire la evolutia factorilor interni

3. Probleme financiare

ANALIZA SWOT

Unul dintre cele mai puternice instrumente pentru evaluarea stadiului actual de dezvoltare al institutiei si
pentru identificarea directiei in care se va produce schimbarea (daca va fi necesar) sau a strategiei de
abordare a unui proiect este analiza SWOT:

,Cresterea capacitafji functionarilor publici din Ministerul Apararii Nationale si Agentiei Nationale a
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Strenghts — puncte tari: apartin institutiei si se traduc de obicei prin resurse sau abilitati disponibile

Weaknesses — puncte slabe: apartin institutiei si se traduc de obicei prin resurse sau abilitati
indisponibile

Opportunities — oportunitati: acele evenimente sau procese externe (care nu apartin institutiei si nici
nu pot fi modificate de aceasta) si care pot afecta in bine activitatea institutiei

Threats — amenintiri: acele evenimente sau procese externe (care nu apartin institutiei si nici nu pot fi
modificate de aceasta) si care pot afecta in rau activitatea institutiei

Ideea pe care se bazeaza aceasta analiza este cd strategia dumneavoastra de schimbare trebuie:
» si profite de situatiile favorabile
P si previni sau si evite amenintirile prin:
— utilizarea completa a punctelor tari ale institutiei
— luarea in considerare a slabiciunilor institutiei, in special cand se asociaza cu amenintari externe

Analiza SWOT
Puncte tari: Puncte slabe:
I
N
T
E
R
N
Oportunitati: Amenintari:
E
X
T
E
R
N
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Obiectivul analizei SWOT este acela de a include in analiza programului socio-economic atéat
caracteristicile inerente teritoriului respectiv cat si factorii determinanti din mediul in care va fi
programul implementat. Instrumentul are ca scop reducerea zonelor de nesigurantd legate de
implementarea unui program sau masuri aplicabile terirtoriului respectiv. Permite definirea strategiei
potrivite contextului In care se vor lua masuri. Obiectivele instrumentului sunt:

= Evidentierea factorilor dominanti si determinanti, din interiorul si din afara teritoriului, care pot
influenta succesul proiectului, si
= Redactarea de linii directoare strategice corespunzatoare prin adaptarea proiectului la mediu.

Analiza SWOT poate fi extinsd prin instrumente similare celor cunoscute drept “management de
portofoliu”, cum ar fi matricea BCG, pentru analiza valabilitatii unei strategii care a fost propusa sau
care este in curs de aplicare, si recomandarea schimbarilor unde este necesar. Clasificarea diferitelor
posibilitati ia in calcul fezabilitatea (disponibilul local= puncte tari si slabe), precum si potentialul
(caracteristici atragatoare in relatie cu mediul extern = oportunitati $i amenintari).

Utilitatea acestor instrumente in cadrul procesului de evaluare consta in capacitatea de schitare a unei
imagini sistematice a relatiilor dintre programul evaluat i mediul sau direct.

Circumstantele in care se aplica

Elaborate in urma cu circa 20 ani de catre specialisti ai managementului sectorului privat, instrumentele
de luare a unor decizii strategice, cum este de exemplu SWOT, sunt in prezent utilizate in procesul
analizei strategice din politicile publice. Initial proiectate in termeni de produse, clienti, piete si avantaje
competitive, utilitatea lor s-a extins in prezent asupra localitatilor si regiunilor, unde politicile teritoriale
au ca obiectiv crearea de avantaje competitive. Ideile de puncte tari, slabe, oportunitati si avantaje se pot
aplica unei economii regionale in cadrul concurentei nationale, europene si mondiale.

Analiza SWOT ajuta la identificarea liniilor directoare celor mai adaptate dezvoltarii socio-economice.
Utilizarea instrumentului este prin urmare extrem de avantajoasa planificarii unui program si in timpul
evaludrii ex ante, deoarece poate contribui la optimizarea integrarii programului in context.

Analiza SWOT poate servi si drept instrument de management pentru evaluarea pertinentei unei
strategii in faza sa de implementare. Dacd analizele SWOT au fost utilizate in faza de formulare a
programului, este utild reevaluarea lor regulatd, mai ales in faza intermediara, pentru a tine cont de
datele actualizate si pentru a asigura adaptarea liniilor directoare strategice.

,Cresterea capacitafji functionarilor publici din Ministerul Apararii Nationale si Agentiei Nationale a
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In contextul perioadei de programare Fonduri Structurale 2007-2013, este necesara utilizarea SWOT de
catre cadrul legal european, atat in programele operative cat si in evaluarea intermediara.

Etape principale

Implementarea unei abordari strategice cum ar fi analiza SWOT implica sase etape:

Etapal | "Scanarea” mediului | Aceastd ctapa permite detectarea principalelor tendinte si
programului probleme care pot afecta viitorul teritoriului analizat. Se vor
utiliza indicatori socio-demografici, economici, politici si
fizici. Indicatorii discrepantelor dintre regiuni si jaloanele sunt
utili mai ales pentru identificarea oportunitatilor si
amenintarilor. Aceastd etapd nu trebuie sia fie exhaustiva
deoarece vizeazd obtinerea unei imagini generale care sa
evidentieze principalele probeleme cu care se va confrunta
comunitatea.

Etapa 2 | Pregatirea Aceasta etapa implica identificarea actiunilor posibile,
inventarului de formulate in termeni generali in relatie cu principalelel
actiuni posibile probleme identificate..

Etapa 3 | Analiza externd a Aceastd etapa constd din inventarierea parametrilor mediului
oportunitatilor i care nu se afld sub controlul direct al autoritatilor publice si
amenintarilor care se presupune cd va influenta puternic dezvoltarea socio-

economica.

Etapa4 | Analizd internd a Aceastd etapa presupune inventarierea factorilor care sunt
punctelor tari si macar parfial sub controlul autoritatii publice, si care
slabe promoveaza sau impiedica dezvoltarea.

Etapa5 | Clasificarea Acecasta faza vizeaza evidentierea acelor actiuni (linii
actiunilor posibile directoare strategice) care au cea mai mare probabilitate de

reducere a problemelor de dezvoltare prin axarea pe puncte
tari si prin reducerea sau chiar eliminarea punctelor slabe, n
vederea  optimizarii oportunitatilor  si  diminuarii
amenintarilor..

Etapa 6. | Evaluarea unei Aceastd etapa optionald poate fi inclusd daca ajutd la
strategii evaluarea relevantei unei strategii deja implementate sau

planificate. Etapa poate fi proiectatd pe baza unei analiza a
“portofoliului de activitati”. Asemenea unei companii, cu
produsele sale si pietele specifice, programul socio-economic
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cuprinde un set de interventii, dintre care unele se bazeaza pe
puncte tari si oportunitati, in vreme ce altele incearca sa
compenseze punctele slabe sau sd semnalizeze amenintarile.
Evaluatorul va plasa interventiile pe un plan ordonat: (1)
fezabilitate internd, puncte tari si slabe, si (2) mediu extern,
oportunitagi si amenintari. Discutia hartii astfel produse poate
fi utilizatd pentru analiza pertinentei strategiei supuse
evaluarii.

Punctele tari si limitarile abordarii

= Analiza SWOT aplicata actiunii publice vizeaza gasirea unei strategii eficiente.

* Instrumentul matricial decurge din teorii ale managementului deja iesite din uz si adeseori
criticate ca fiind prea simpliste. Aceastd limitare trebuie avutd in vedere in momentul
transpunerii Tn managementul public, pentru evitarea restrangerii analizei la un cadru simplist.

= Analiza SWOT, ca instrument de evaluare, serveste realizarii unei clasificari simple din punctul
de vedere al relevantei. Principalul punct slab al sau decurge din procedura adeseori subiectiva
utilizata de catre echipa de evaluare in momentul clasificarii activitatilor. Implicarea partenerilor

* Analiza SWOT poate fi extrem de utild in evaludrile intermediare deoarece poate oferi indicii
utile in legatura cu obiectivele intermediare ale programului (mai ales cu privire la abilitatea de
exploatare a oportunitatilor si evitarea amenintarilor).

= Analiza SWOT necesitd o intentie deliberatd din partea diferitilor actori care participa la
aplicarea ei, pentru a ajunge la un consens. Procesul formuldrii liniilor directoare strategice sunt
valoroase doar daca este Tndeplinita aceastd conditie. Daca nu, modelul poate tinde sa produca
diagnostic eronat si /sau inaplicabil

ELEMENTE CHEIE DE ANALIZA

1 Strategia

institutia are un scop clar?

este orientata in viitor?

oamenii implicati inteleg strategia?

2. Structura
modul de organizare este logic?

,Cresterea capacitafji functionarilor publici din Ministerul Apararii Nationale si Agentiei Nationale a
Functjonarilor Publici de a gestiona procesele de management strategic institutional si de proiect,
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structura este destul de flexibila?
se atinge un nivel satisfacator de comunicare intre oameni?

3. Personalul angajat
se aplica proverbul "omul potrivit la locul potrivit"?
ce tip de angajati aveti?

4. Aptitudini

ne dezvoltam totalitatea aptitudinilor 1n directia dorita?

exista lacune de aptitudine 1n organizatie?

cum dezvoltam si cum ne folosim de aptitudinile personalului?

5. Sistemul

practicdm un control managerial corect asupra resurselor?
stim care sunt costurile diferitelor produse?

cum sunt luate deciziile?

6. Stilul
care este relatia noastra cu beneficiarii?
am obtinut imaginea pe care ne-o doream?

7. Valorile comune

sunt identificate si formulate destul de clar?

am ajuns la consens in ceea ce priveste ordinea importantei?
am ajuns la consens in ceea ce priveste modul de lucru?

INFORMATII PRIVIND EVOLUTIA FACTORILOR
EXTERNI

Este legatda in mod evident de tendintele de evolutie ale mediului in care lucrdm si ale institutiei in
mediul sdu de lucru. Pentru a putea identifica aceste tendinte, va trebui sd avem in vedere urmatoarele
tendinte:

1. Schimbirile in resursele la care avem acces
ce se va intampla cu tipurile de resurse?
in ce mod ne vor afecta aceste schimbari?

,Cresterea capacitafji functionarilor publici din Ministerul Apararii Nationale si Agentiei Nationale a
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2. Schimbiri in modul de lucru

in ce mod se vor schimba metodele si tehnicile de lucru?
care sunt noutatile in metodele si tehnicile de lucru?

ne vom putea adapta la noile metode si tehnici?

3. Schimbiri in cerere si nevoi

ce se intampla cu beneficiarii nostri?

cum se poate schimba profilul beneficiarilor?
cererea pentru oferta noastra scade sau creste?

4. Schimbari politice si economice
care va fi impactul schimbarilor legislative, politice si economice asupra institutiei noastre?

5. Schimbari ale mediului si ale pietei
ce se intdmpla cu organizatiile si institutiile similare, cu care impartim nisa de piata?
vom colabora cu ele sau vom fi in competitie?

Acest ultim punct este interesant din doud puncte de vedere:
putem preintampina eventualele conflicte, rezolva eventualele probleme si construi eventualele aliante
ne putem folosi de experienta altora

ASPECTE FINANCIARE

Nu pot fi trecute cu vederea, fiind de cele mai multe ori esentiale pentru activitatea institutiei. Un "plan

de afaceri" este o parte esentiald a planului strategic si trebuie sa aiba in vedere urmatoarele aspecte:

— dacd institutia este viabila din punct de vedere financiar §i daca are o politica financiard clard,
puternica si flexibila

— daca se poate preconiza viitorul financiar al institutiei

— daca sunt realiste costurile activitatilor si daca exista planuri de contingenta

— dacd se executd un control financiar eficient

— daca exista politici eficiente de management financiar

,Cresterea capacitafji functionarilor publici din Ministerul Apararii Nationale si Agentiei Nationale a
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Situatia actuala a institutiei

Situatia interna

Capitolul 5. Stabilirea Scopurilor
Strategice

Atunci cand vorbim despre strategia institutiei, ar trebui sa avem in vedere urmatoarele elemente:
» luarea deciziei asupra priorititilor
> conectarea activitatilor curente la planurile viitoare
» identificarea directiei de actiune a institutiei si a drumului pe care il va urma
> obtinerea de resurse pentru a putea aborda noua directie
P gestionarea schimbirilor si stabilirea obiectivelor
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Pentru a identifica scopurile strategice este nevoie sa parcurgem urmatoarele etape:
1. Stabilirea premiselor de la care pornim

2. Identificarea limitelor institutiei

3. Identificarea posibilelor strategii

4. Stabilirea scopurilor strategice

CUM AJUNGEM ACOLO UNDE NE PROPUNEM?

Cei care ineleg Strategia actioneaza fara a fi deziluzionatl
§i progreseazd fara a obosi.De aici §i expresia:
“Cunoaste-l pe celalalt si te vei cunoagte pe tine.”

Sun Tzu

Acum ca ati aflat unde vreti sa directionati institutia, accentul cade pe aceasta actiunei de a ajunge acolo.
Si cum ajungeti acolo depinde de planuri. Aceste planuri sunt denumite strategii si scopul lor este sa
atinga obiectivele.

Este bine sd ne reamintim pe tot parcursul exercitiului de creare a unei strategii ca planificarea
strategicad este de fapt identificarea si preocuparea fata de adevaratele probleme semnificative pentru
institutia Dvs. Trebuie sa stabiliti care sunt aceste probleme majore si apoi sa decideti ce sa faceti cu ele.
Evident ca trebuie sa va ocupati doar de cateva dintre problemele majore care au statut de urgenta. Prin
urmare, nu va puteti permite sa va distrageti atentia cu chestiunile mai putin importante $i nici nu puteti
sd preluati prea multe dintre acestea.

Planificarea strategica este concentrarea asupra intrebarilor importante si intreprinderea actiunilor
potrivite care sa atinga obiectivele si viziunea. Astfel ca strategiile trebuie sd fie conectate cu
obiectivele specifice in timp ce sunt bazate pe oportunitdtile ofrite de piata. Strategiile implica a face, a
actiona. Strategiile nu sunt exercitii elaborate din vechiul turn de fildes.

Ce sunt strategiile?
Strategiile sunt planuri specifice pentru atingerea obiectivelor stabilite dupa crearea viziunii. Obiectivele
sunt finalitati, strategiile determind ce facem ca sa ajungem acolo.

Ce putem spune despre managementul strategic? Care este diferenta intre planificare si
mamagement? Cel mai simplu mod de a le distinge este sa consideram planificarea ca un proces de a
alege strategic in timp ce mamanementul este obtinerea rezultatelor In urma alegerilor facute. Dupa cum
a spus Peter Drucker: “planificarea strategicd este managementul dupa un plan, in timp ce
managementul strategic este managementul bazat pe rezultate.”
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IDENTIFICAREA STRATEGIILOR

Este evident cd o organizatie are un numar considerabil de optiuni strategice, care sa o conducd in
activitate. Cea mai frecvent utilizata optiune strategica, una care nu ne prea ajuta in atingerea scopului,
este aceea 1n care nu facem nimic. La stabilirea strategiilor posibile este bine sa participe orice persoana
interesata de viitoarea evolutie a institutiei, fie ca face parte din Comitetul de Planificare, fie ca nu.
Metoda prin care se identifica posibilele strategii este furtuna de idei (brainstorming), procedeu prin
care sunt emise cat mai multe ipoteze, fara a se tine seama de calitatea lor.

Pentru ca cei ce participd s aiba un referential, este bine sa ne punem cat mai multe intrebari despre
viitor :

— Ne vom dezvolta, vom ramane stabili sau ne vom retrage din activitatea pe care o desfasuram?

— Ce aspecte ale activitatii noastre ne sunt mai la indemana?

— 1n ce zona geograficd ne vom desfasura activitatea?

— Cestil de lucru agreem?

— Care sunt grupurile tinta vizate?

— Vom deveni mai specializati sau vom incerca sa generalizam?

— Ce aliante sau colaborari ne gandim sa incheiem?

Tn cadrul acestui proces este bine sa nu pierdeti din vedere misiunea si scopul institutiei si nici parerea
beneficiarilor.

Dupa listarea tuturor strategiilor posibile, va trebui sd ne gandim si la calitate, cu alte cuvinte sa le

selectam pe cele pe care le considerdm cele mai potrivite. La aceasta actiune va participa Comitetul de

Planificare, care va aplica o grild de criterii de selectie a strategiei, care sd raspunda cat mai obiectiv la

intrebarile:

— Cum sustine strategia respectivd unicitatea institutiei? Optiunea strategicd se identifica cu misiunea
si scopul institutiei?

— Ceea stim sa facem se potriveste cel mai bine cu optiunea respectiva?

— Care ne sunt prioritatile? Ce nevoi trebuie sa rezolvam pe termen scurt? Se potriveste optiunea
strategica in acest context?

— Este viabila din punct de vedere financiar? Vom putea acoperi cheltuielile necesare?

Dupa aplicarea unor criterii ca cele pe care le-am mentionat vor ramane optiunile strategice cele mai
obiective, pe care Comitetul de Planificare le va considera pe mai departe.
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Stabilirea strategiilor optime

Strategii Corespunde | Corespunde | Corespunde | Este viabila | TOTAL
misiunii experientei | prioritatilor | financiar
prezente

STABILIREA SCOPURILOR STRATEGICE

Avem o lista cu cele mai bune optiuni strategice pentru activitatea si evolutia pe viitor a institutiei
noastre. Va trebui sd mergem mai departe si sa ne oprim la cele mai convenabile.

Cu alte cuvinte, in urma acestei etape va trebui sa ramanem cu un numar suficient de mare pentru a
asigura coerenta si puterea de miscare a institutiei si, pe de altd parte, cu un numar suficient de mic
pentru a nu ne imprastia si confuziona in activitate.

Numarul optim de strategii pe care o organizatie este bine sa-l considere este intre 4-7 strategii.
Pentru a le putea alege din multimea de strategii ramase dupa primul proces de selectie, va trebui sa
avem in vedere urmatoarele elemente:
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sa indice o directie clara

sa fie centrate pe beneficiile pe care le vizam

sa fie omogene cu celelalte optiuni strategice pe care le vom alege
sa fie realiste si abordabile

v v v Vv

Fiecare optiune strategica va avea la capatul sdu un scop strategic.

Exemplu:

Optiunea strategica: Dezvoltarea abilitatilor personalului angajat.

Scopul strategic: Un set de abilitati indeajuns de mare pentru a sustine activitatea departamentelor de
relatii publice si de marketing ale institutiei.

Daca rdmanem la acest stadiu, nu vom sti prea multe despre momentul in care vom ajunge sa ne

atingem scopul strategic si nici despre metodele pe care le vom folosi.

De aceea va trebui sa trecem la urmatoarea etapa: stabilirea obiectivelor operationale.

STABILIREA OBIECTIVELOR OPERATIONALE

“Invagam din instorie ca nu invagam din istorie’
Hegel

1l

Un obiectiv operational este un rezultat scontat ce trebuie obtinut in efortul de atingere a scopului
strategic. Obiectivele sunt pasii ce trebuie facufi pentru a ne apropia de scop. Pe masura ce institutia
atinge obiectivele operationale, isi va atinge scopurile strategice si prin acestea se va apropia de scopul
institutiei.

Obiectivele sunt cele pe care le adopti pentru ca planul agreat s aibe succes.

Obiectivele sunt “punctele terminus”si ofera punctele cheie si standardele pentru managementul a ceea
ce trebuie atins.

Obiectivele trebuie sa fie specifice, Intelese, curajoase nsa realizabile.

Obiectivele ar trebui stabilite prin cdutarea a ceea ce este nevoie pentru realizarea viziunii.

Organizatiile trebuie sa priveasca cu atentie obiectivele avand in vedere grija fatd de calitate, inovatie si
client.
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Trebuie avut mare atentie cand se enunta obiectivele pentru a nu se confunda cu metodele. Acestea din
urma descriu cum se indeplinesc obiectivele. Obiectivele reprezintd un sfarsit, in timp ce metodele
reprezintd un drum. Cea mai buna regulé de deosebire a lor este urmatoareal Dacd existd un singur mod
de a indeplini obiectivul pe care |-afi enuntat, probabil ca, de fapt, ati enuntat o metoda.

Un alt mod de a verifica daca ceea ce se enunta este un obiectiv sau nu este folosirea initialelor care, una
langd alta, compun in limba englez& cuvantul SMART (istet):

S - specific (specific este obiectivul clar: cine, ce, cand, unde, grup-tinta?).

M - measurable (masurabil sunt rezultatele masurabile?),

A - achievable (tangibil este un obiectiv care poate fi atins?)

R — realistic (realist are institutia resursele necesare pentru atingerea lui in timpul dat?)
T - timely (incadrat Tn timp existd un termen-limit&?).

Stabilirea scopurilor strategice si a obiectivelor operationale

Strategie Scop strategic Obiective operationale
1. 1. 1:
2.
3:
4:
2. 2 1:
2.
3:
4:
3 3 1:
2:
o8
4:
4, 4 1:
2:
2
4:
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Ministerul Administratiei si Internelor

Capitolul 6. Planul de actiune si
implicatiile acestuia

STABILIREA CREDIBILITATII

Ceea ce rezulta la sfarsitul etapei precedente este coloana vertebrala a planului de actiune al institutiei.

Scopurile strategice sunt sprijinite de obiective operationale. Pentru realizarea scopurilor strategice este
nevoie de planuri operationale, materializate prin proiecte. Proiectele institutiei au ca scop unul dintre
scopurile strategice, obiectivele fiind obiectivele operationale.

Planul de actiune este reprezentat de suma scopurilor strategice, a obiectivelor operationale si a
planurilor operationale pe care le elaboram.

Planul de actiune este documentul ce va fi adus la cunostinta tuturor celor pe care ii va afecta, numai ca
acest lucru nu este o operatie simpld, ci una laborioasd, sustinutd de elemente care sia sporeasca
credibilitatea fata de fiabilitate.

.....

» evidentierea unei bune practici si a unui management eficient de-a lungul “istoriei” institutiei

P stabilirea faptului ci structura si competetentele institutiei se preteazi la implementarea planului

» evidentierea aptitudinilor si calificirilor personalului angajat precum si a capacititii acestora de
implementare a planului

.....

REDACTAREA PLANULUI DE ACTIUNE

Planul de actiune trebuie transpus intr-un document care, asa cum am mai spus, este un document
public. Pentru ca documentul sa fie de real folos, va trebui sa indeplineasca regula celor 5C:

Concis Coerent Comprehensibil Clar Convingator

Recomandarile pentru redactarea planului de actiune sunt:
— documentul nu trebuie s fie mai mare de 30 de pagini
— nu porniti de la premisa cd toatd lumea va intelege vocabularul
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— utilizand diagrame si cuvinte cheie veti putea sugera o directie clara

— informatiile financiare trebuie sa fie credibile si realiste

— daca utilizati grafice si scheme, faceti-le simple si sugestive

— utilizati un limbaj si un stil captivant (cat de captivant poate fi un plan)
— centrati documentul pe problema. Nu-1 faceti ambiguu si vag

Partile componente ale unui plan de actiune sunt:

Rezumatul
Schita planului cu punctele esentiale (scopuri strategice si obiective operationale)
Planul descriptiv care sa descrie detaliat principalele elemente ale planurilor operationale, metodele
si resursele pe care va bazati
> Anexe relevante.

Planul descriptiv

Scop Obiective Metode Resurse Sursa de venit
strategic | operationale necesare

1)

2)

3)

4)

,Cresterea capacitafji functionarilor publici din Ministerul Apararii Nationale si Agentiei Nationale a
Functjonarilor Publici de a gestiona procesele de management strategic institutional si de proiect,
in contextul dezvoltarii si intaririi rolului functiei publice”

. cod SMIS nr. 22857 3
ADMINISTRATIE SI APARARE - PARTENERIAT PENTRU PERFORMANTA

pagina 28 din 33



* X ok

~

UNIUNEA EUROPEANA GUVERNUL ROMANIEI Inovatie in administratie
Fondul Social European Ministerul Administratiei si Internelor Programul Operational
"Dezvoltarea Capacitatii Administrative"

* *

* *
* *
Kok

identitate actualizatd a institutiei

estimare reala a capacitatii actuale a institutiei

un plan de actiune realist si echilibrat

un grup de oameni care vor monitora evolufia institutiei si vor raspunde stimulilor externi
un punct de plecare al viitorului plan strategic

v v v v Vv

Procesul de planificare strategica trebuie repetat la intervale nu mai mari de un an, momentul in care
vom Incepe elaborarea urmatorului plan strategic fixandu-se la sfarsitul procesului de planificare actual.

IMPLICATIILE PLANIFICARII

De cele mai multe ori, dupa ce am executat procesul de planificare strategica, va trebui sa schimbam
ceva, In urma concluziilor trase. Schimbarile pe care va trebui sé le facem sunt de doua tipuri:

schimbari de fond - cele care se referd la misiune, scop, valori, domenii de activitate si viziune
schimbari de forma -  cele care se refera la modificarea modului de lucru al institutiei
Ceea ce trebuie sa remarcati este modul in care planul strategic aduce sau nu aceste modificari.

Implicatiile planului

SCHIMBARI DE FOND SCHIMBARI DE FORMA

Strategie
(directie si prioritati)

Structura

Personal angajat
(moduri de lucru)

Aptitudini
(competente si lipsa
de competente)
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Sisteme
(control managerial
si financiar)

Stil
(relatia dintre clienti
si imagine)

Valori comune

(ce este important in
modul in care ne
desfasuram activitatea)

CE ESTE IMPLEMENTAREA?

Implementarea este procesul care converteste strategiile in realitati. Se spune ca este cel mai dur test al
abilitatilor de a conduce ale orcarui manager.

Nu are nici un rost sa planificati daca esuati sa implementati planul.Oamenilor nu le place schimbarea si
opun rezistentd.Managementul schimbarii se face pe baza unui plan.Testul adevarat al implementarii
este dacd managerii iau decizii sau nu legate de plan.

Cei mai importanti factori in implementare sunt conducerea si comunicarea urmate de planurile de
actiune, bugete, calendare de activitati, puncte de atins si revizuiri.

Elementele cheie ale implementarii sunt conducerea, marketingul intern, intalnirile pentru rezolvarea
problemelor, responsabilitdfi clare, manageri Intreprinzatori, recompense, informatia manageriala si
controalele.

Resursele sunt alocate unui numdr mic de proiecte majore sub conducerea unor persoane diferite si
conectate la planul de afaceri aprobat.

Structura manageriala va avea impact asupra procesului planificarii strategice. Este foarte important sa
luati decizii Intr-un mod echilibrat si sa fie promovate de catre un Consiliu de Administratie si dintr-un
comitet managerial.

Trebuie sa se defineasca sarcini si nivele de performanta pentru indivizi si/sau echipe.
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Performanta individuald poate fi imbunatatitd prin instruire si consultantd. Dacd oamenii nu ating
performanta impusa trebuie inlocuiti inainte sa devina obstacole.

Probleme ale implementirii

Implementarea este partea din procesul planificérii in care multe organizatii esueaza. Esecurile pot avea
surse variate.

Cercetarile arata ca cele mai frecvente 10 probleme intdlnite in procesul implementarii (in ordinea
importantei) sunt:

Implementarea a luat mai mult timp decat s-a alocat la inceput.

Au iesit la suprafatd probleme majore care nu au fost identificate inainte de planificare.

Coordonarea activitatilor nu a fost indeajuns de eficienta.

Activitati paralele si crize au distras atentia de la proces.

Pregatirea angajatilor a fost insuficient.

Instruire inadecvata pentru angajati.

Factori externi incontrolabili.

Conducere s1 directia nepotrivitd din partea departamentului managerial.

Responsabilitatile si activitatile cheie nu au fost definite in detaliu.

Sisteme de informare inadecvate pentru monitorizare.

Procesul implementdrii nu este unul usor pentru cd are de a face cu schimbarea. Prin chiar procesul
construirii unui plan, planificati sd schimbati institutia si modul in care actioneaza planul. Schimbarea
poate implica sa te ocupi de problemele acumulate de-a lungul timpului cum ar fi sd faceti curat in acea
camerad libera sau camara de acasa pe care afi tot evitat-o. Planurile Tnseamnd schimbare si majoritatea
oamenilor nu sunt incantati de aceasta.
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GLOSAR DE TERMENI CHEIE UTILIZATI IN
PLANIFICAREA STRATEGICA

Viziune — o afirmatie care creeaza o imagine ampla, o aspiratie pentru viitor pe care incearca sa o atinga
0 organizatie/institutie.

Valori — reflecta valorile comune primordiale pe care le accepta toti angajatii

Analiza interna/externa — o evaluare onesta a capacitatii institutiei de a-si atinge viziunea si scopurile
propuse / o evaluare a diferitilor factori ce tin de mediul extern institutiei care sustin/impiedica aplicarea
politicilor

Probleme — definite pe baza unor date din surse de incredere ce dovedesc existenta acestora pe termen
lung

Scop strategic — obiectiv amplu cu un termen de realizare relativ indepartat, catre care converg
eforturile institutiei

Strategie — document de politica publica, pe termen mediu si lung care defineste politica Guvernului cu
privire la un anumit domeniu in care se impune luarea unor decizii si care se elaboreaza pentru
dezvoltarea unei noi politici publice sau pentru imbunatatirea celor existente in domeniul respectiv

Directii de actiune — actiuni care duc la indeplinirea obiectivelor politicii

Obiectiv — o situatie pe care Guvernul se angajeaza sa o realizeze prin luarea unor masuri intr-un anumit
domeniu; poate face parte dintr-o strategie sau din directiile de actiune

Rezultatele actiunii — servicii/produse furnizate de cétre o institutie

Rezultatele politicii — impact masurabil pe termen lung. Descrie schimbarile ce rezulta din politica in
mediul economic, social si cultural

Indicatori — factori masurabili care aratd gradul in care au fost atinse rezultatele
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