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Cuvant inainte

Administratia publica trebuie s& asigure servicii publice, la acelagi nivel de calitate,
in toate zonele si localitétile térii.

Membrii societétii devin responsabili pentru soarta lor $i a comunitatii din care fac
parte, numai dupéa ce li se asigura cadrul legal de participare activa la deciziile
care privesc viata lor. Ca partener al comunitatii, administratia publica trebuie s&
asigure o depliné transparenta a deciziilor.

De aceea, consider ca este necesar un parteneriat tot mai strans al Guvernului cu
reprezentantii societétii civile, cu formatorii de opinie.

Avem nevoie de ajutorul dat de cetateni, dar si de cel al membrilor organizatiilor
non-guvernamentale specializate in sfera afacerilor europene, pentru a aduce mai
multd Europd in Roménia, pentru a vorbi mai mult despre Uniunea Europeana,
despre drepturile si indatoririle unui cetdtean european gi, de ce nu, despre cum
va fi viata noastra in casa comund europeana.

Personal, consider ca administratia publicd romaneasca cunoagte un important si
cursiv proces de modernizare, astfel incat aceasta sa se adapteze la realitatile
economice si Sociale ale tarii noastre, pregétind in continuare structurile
administrative pentru aderarea in anul 2007 la Uniunea Europeana.

Dezvoltarea economica locald se inscrie in logica generald a procesului de
descentralizare, conferind substantad autonomiei locale, fiindcd nu putem s& dam
la nivel local doar obligatia asigurarii activitdtilor de administrare, pastrand
parghiile economice la centru.

LIVIU RADU
Secretar de Stat
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Planificare strategica

1. TEORIA PLANIFICARII STRATEGICE

SCOPUL CURSULUI PLANIFICARE STRATEGICA

A familiariza participantii cu subiectele principale referitoare la planificarea
strategica si a dezvolta la acestia abilitati de elaborare a unor documente

strategice.

OBIECTIVELE CURSULUI

La terminarea acestui curs, participantii vor fi capabili sa:
e Descrie si sa stabileasca principalele componente ale unui document
strategic
e Descrie si sa foloseasca principalele elemente de planificare strategica
e Vor fi familiarizati cu principalele instrumente de monitorizare

strategica

1.1 Ce este Strategia ?

Planificarea strategica poate fi definitd drept un proces/instrument de
management care permite unei organizatii sa se concentreze asupra unei alinieri
eficiente a resurselor sale cu misiunea si viziunea sa.

Strategia este, prin urmare, o perspectiva, o pozitie, un plan, un model.
Strategia este o punte intre politica, pe de o parte, si tacticd — sau actiunile
concrete, pe de alta parte. Planificarea strategica este o activitate de

management, de organizare gi de decizie.

Strategia inseamna directia si obiectivul pe termen lung al organizatiei,

care are menirea de a asigura avantaje competitive organizatiei, configurand
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resursele pe care conteaza, intr-un mediu extrem de versatil spre a realiza
obiectivul pentru care organizatia a fost creata potrivit agteptarilor.

Strategiile sunt baza elaborarii politicilor organizationale.

Strategia inseamna o decizie (sau succesiuni de decizii) luatda pe baza unei
evaluari anterioare a situatiei actuale a unei organizatii pentru a indeplini
obiectivele stabilite de managementului organizatiei, utilizand mijloacele pe care
organizatia le are la dispozitie. In acest context, este clar ca pre-conditia necesara
pentru formularea unei strategii este intelegerea clara si larga a rezultatelor ce

trebuie obtinute.

1.2 Componentele Strategiei

Componentele Strategiei deriva din modul cum aceasta este definita.

1.2.1 Viziunea reprezinta aspiratia organizatiei catre viitor pe termen lung
de peste 5 ani si este exprimata concis si ugor de inteles de catre personal si
public, intr-o scurta propozitie care nu este necesar sa contina elemente
cuantificabile.

Viziunea trebuie sa asigure unitatea organizatiei prin alegerea unui obiectiv
comun

Stabilirea viziunii este responsabilitatea leadership-ului organizatiei, a top-

managementului. Aceasta se face printr-o declaratie de angajament.

Sefii de organizatie, persoanele cu functii de conducere trebuie sa aiba o
contributie semnificativa la definirea obiectivelor, masurilor si prioritatilor.

Exemplu: Strategia de Comunicare a Delegatiei Comisiei Europene in

Roménia

Viziunea : Romanii s&-si fi asumat péna in 2007 valorile Uniunii Europene.

1.2.2 Misiunea exprima motivul principal, scopul pentru care organizatia
exista si pentru care a fost creata, Obiectivul global cand este vorba despre o arie

de activitate.
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Desigur ca in cazul autoritatilor publice misiunea deriva din textul legii, dar
in esenta legea de organizare care se refera la acea institutie defineste si scopul
pentru care a fost creata aceasta si atributiile ei. Misiunea se enunta sub forma de

angajament.

Un exemplu de formulare de astfel de angajament privind misiunea:

Un sistem de a actiona (X):
Misiunea noastra este de a creste gradul de
constientizare si de a demonstra beneficiile unei

prestari imbunatatite a serviciilor,

prin (Y):
introducerea cu succes a unui nivel acceptabil si
masurabil de prestare a serviciilor in cel putin una

daca nu n toate, institutiile pilot selectate,

pentru beneficiul pe termen lung al (2):

sa serveasca drept exemplu de urmat de catre
celelalte servicii publice si sa asigure pe termen lung
ca valoarea serviciilor platite este in beneficiul

cetatenilor din comunitate.

Declaratia trebuie sa acopere o perioada de 3-5 ani i poate fi revizuita pe
parcursul perioadei, se foloseste un limbaj simplu, concis, nu mai mult de 3

propozitii.

Exemplu: Strategia de Comunicare a Delegatiei Comisiei Europene in
Roménia
Misiunea: De a informa si a comunica aceste valori cu societatea

roméaneasca.
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1.2.3 Valorile declarate:

Exemplu: Strategia de Comunicare a Delegatiei Comisiei Europene in

Romaénia

Principiile:

» Flexibilitatea: Capacitatea de a raspunde rapid la semnalele venite din
mediul extern

» Transparenta: capacitatea de a furniza la timp informatie obiectiva i
corecta despre activitatea noastra

> Neutralitate politica: abordarea neutra a clasei politice din Romania,
concomitent cu cooperarea cu institutiile statului alese democratic

> Eficienta: utilizarea optima a resurselor in vederea atingerii impactului
maxim

» Raspunderea publica: in centrul politicii noastre sta interesul public

1.2.4 Obiective principale, specifice realizeaza descrierea efectelor unor
interventii ale unui, plan proiect, program, intr-un mod cuantificabil.

Obiectivele reprezinta prima componenta operationala a strategiei si se
bazeaza pe misiunea organizatiei, stabilita pe baza analizei interne si externe a
organizatiei precum si a mediului in care aceasta existd si isi desfasoara
activitatea.

Exemplu: Strategia de Comunicare a Delegatiei Comisiei Europene in

Roménia

Obiective strategice:

I Imbunétstirea informdrii publice privind subiectele cheie ale aderdrii la

Uniunea Europeana

A. Stimularea dezbaterii publice privind valorile Uniunii Europene

B. Aducerea informatiilor mai aproape de casele oamenilor (L/R)

C. Adaptarea informarii la nevoile grupurilor prioritare(copii, tineret,
populatie rural&)

D. Cregtere transparentei fondurilor Uniunii Europene

E. Imbunatétirea intelegerii mandatului Delegatiei Comisiei Europene

in Romania

10
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Il Asiqurarea continudrii comunicarii dupa aderare

A. Cresterea capacitétii de comunicare a potentialilor urmasi
B. fmbunétéﬁrea capacitatii grupurilor interesate, de a administra

informatia europeand

1.2.5 Resursele reprezinta setul de elemente de natura fizica, umana,
informationald, financiara si de timp, necesar in organizatie, care poate fi apelat,
disponibil pentru ca strategia sa devina operationala.

Exemplu: Strategia de Comunicare a Delegatiei Comisiei Europene in

Roménia

Pentru indeplinirea acestor obiective Delegatia dispune de urméatoarele

resurse umane gi financiare:

» O echipa de 8 persoane care lucreaza full time pe probleme de
comunicare (echipa de informare-comunicare a Delegatiei)

> O echipa de experti in comunicare independenti de aproximativ 40
persoane(full si part time)

» Un buget anual de aproximativ 3 milioane de euro (dintre care 1
milion de euro reprezintd granturi pentru organizatii non-profit care
deruleaza proiecte de informare si aproximativ 2 milioane de euro
reprezintd contracte de servicii pentru implementarea strategiei de

comunicare)

Controlul inseamna MONITORIZAREA dezvoltarii, derularii activitatii, in
scopul
» Introducerii unor corectii, ajustarii referitoare la actiunile, strategiile

alese

obtinut din punct de vedere al scopului specific

11
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2. ELEMENTELE PLANIFICARII STRATEGICE

2.1. Analiza strategica

Principalele tipuri de analiza preliminara:

e Analiza factorilor interesati

e Analiza situatiei actuale
e Analiza obiectivelor

e Analiza strategiilor

2.1.1 Analiza factorilor interesati

Factorii interesati, sunt definiti ca persoane, grupuri de persoane, institutii,
organizatii profesionale, companii care pot avea o legatura directa sau indirecta cu
tema schimbarii ce va fi supusa planificarii strategice. Se vor identifica toti acei
factori, actori care ne pot influenta pozitiv sau negativ demersul nostru. Acestia ne
pot sprijini cu informatii atat in faza de elaborare a Planificarii strategice cat mai
ales in faza de implementare a strategiei. Pentru aceasta se impun sesiuni

periodice de consultare si ori incheierea de parteneriate.

Diagrama Venn

Diagrama Venn este o metoda care sprijina identificarea personajelor cheie
in derularea cu succes a actiunii strategice si interesul acestora in cadrul
domeniului supus schimbarii. in cadrul unui forum tematic se va cere participantilor
sa determine locul acestora prin desenarea unor cercuri mici, mijlocii si mari,
reprezentand interesul acestor actori in privinta obiectivelor strategice. Aceste
cercuri pot fi plasate in dreptul desenului care reprezinta obiectivul global al

strategiei in mai multe pozitii:

12



Planificare strategica

1. cerc extern, care reprezinta faptul ca actorii grupului nu au interes comun in
atingerea obiectivului propus.

2. Cerc tangent, care reprezinta schimb de informatii intre actori si aria de
interes

3. Suprapunere partiald, care reprezintd o anumita cooperare intre actori i aria
de interes

4. suprapunere accentuata, care inseamna o cooperare intensa.

Grup faré interes

O

Grup de interes

Diagrama VENN

Grup mteres C Grup mteres D
R

Obiectiv

GCrup mteres B \ GCrup interes A

13
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Participantii la un forum vor dezbate in comun relatia dintre ei si obiectivele

planificarii strategice.

Analiza Venn asigura clarificarea situatiei si indeamna participantii sa-gi
determine propriile poziti. Astfel se va clarifica, care sunt actorii interesati
(persoane, grupuri, institutii, care pot fi neguvernamentale, autoritati publice
locale), cine sunt potentialii finantatori, care sunt partenerii in activitati si cine sunt

cei neinteresati sau cei care sunt contra acestor concepte.

Aceasta analiza evalueaza in primul rand asteptarile factorilor interesati, ca
si nevoi (pozitive sau negative) si apoi se va avea in vedere potentiala lor

contributie la implementarea strategiei.

2.1.2 Analiza situatiei actuale

Analiza situatiei actuale identificd aspectele negative, problemele prin
raportare la un anumit model organizational, de proces ori de stare, dupa natura
domeniului supus schimbarii, model care este reprezentat de cadrul legal existent,
de valorile, cultura organizatiei i principiile declarate alaturi de viziunea asumata
de catre top-managementul organizatiei.

Acestor aspecte negative li se vor asocia indicatori pentru o apreciere
obiectivd. Tn continuare acestea se vor ordona prin stabilirea intre acestea a

relatiei cauza-efect intre ele.

14
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S

Perioada de o _
_ Situatia post implementare
implementare )
. Strategie
strategie

momentul actual si momentul sau termenul cand planific atingerea

obiectivelor
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P Obiective — ca stare pozitiva, problema rezolvata

. & situatie actuala, ca stare negativa, problema

indicatori asociati care caracterizeaza situatia actuala
problematica.

49  Motivatia implicarii acestor indicatori este justificata siguranta si

.-HJ

obiectivitatea realizarii obiectivelor, in faza de control, la

monitorizare si eventual la evaluarea procesului de schimbare.

22 indicatori asociati obiectivelor, care caracterizeaza obiectivul

10
- ' respectiv

Valoarea indicatorului (7, 10; 49,22) exprima rezultatul pe care il astept ca

urmare a, sau altfel spus din cauza, desfasurarii actiunii.

Atentie:

A nu se face confuzie intre ,Obiectiv’ denumit uneori si ,rezultat ” si valoarea
indicatorului fixata ca tinta pentru starea de la momentul planificat T,, valoare care
ne agteptam sa fie atinsa ca urmare a desfagurarii actiunii

Pentru momentul T, si T,, fiecarei marimi de tipul @ , L problema-

7 10
obiectiv, 1i vom avea asociat acelasi indicator I , I de aceeasi natura cu

problema — obiectivul pe care il caracterizeaza. intre momentul T, si T, va diferi

doar valoare indicatorului ( 7=10).

Un singur indicator greu va caracteriza complet o situatie negativa
(problema) — situatie pozitiva (obiectiv) si adesea este necesar sa se identifice 2
sau mai multi indicatori care pot furniza impreuna informatii mai complete asupra

stadiului de indeplinire a obiectivului.

Valoarea indicatorului se poate raporta la situatia actuala exemplu: gradului

de colectare a impozitelor si taxelor fata de anul precedent cu 10 %

16
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Analiza situatiei actuale implica:

a. ldentificarea problemelor majore definite ca stari, situatii, dificultati,
aspecte negative cu care se confrunta grupurile tinta, beneficiarii si factorii
interesati

b. lerarhizarea problemelor pe baza relatiei cauza-efect si vizualizarea in

forma grafica sub forma de arbore

Exemplu:
ARBORELE PROBLEMELOR
Activitate de
corespondentd petitii
defectuoasa
e ) N f -
Timp de raspuns la Reveniri la petitii
petitii mare datorate raspunsurilor
L ) é:ontradlctorll )
I - N I e
Sistem deficitar de timp foarte mare de Specializare raspunsuri
urmarire a circulatie interna a scazuta a contradictorii la
corespondentei \petit,iilor ) functionarilor publici | aceeasi petitie
1 1
Repartizare Nr. de inregistrare
corespondentd ,,dupa duble, la aceluiasi
ochi” document

2.1.3 Analiza obiectivelor

Situatia negativa ilustratd de arborele problemelor este transpusa intr-o
situatie Tmbunatatita, prin reformularea pozitiva a problemelor identificate. Aceste
formulari pozitive devin astfel obiective iar arborele obiectivelor va deveni in
oglinda arborele obiectivelor. Relatia cauza - efect devine acum o relatie de tip

mijloace — scop.

17
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Exemplu:
Imbunitatirea activitatii
de corespondenta petitii
1
I 1
Scurtarea timpului de Eliminarea revenirilor la
raspuns la petitii petitii datorate raspunsurilor’
contradictorii
| I
I T 1
Imbunatatirea sistemului Reducerea timpului de Specializarea Eliminare raspunsuri
de urmarire a circulatie interna a functionarilor publici contradictorii la aceeasi
corespondentei petitiilor petitie
1
I 1
Repartizarea Evitarea dublei inregistrari]
corespondentei potrivit cu a aceluiasi document
fisa postului

2.1.4 Analiza Strategiilor

Prin analiza strategica se incearca identificarea pozitiei strategice a
organizatiei. In acest sens cei responsabili cu aceasta trebuie s& raspund& la
urmatoarele intrebari:

1. Care sunt schimbarile care au loc in mediul extern(oportunitétile si
riscurile) si intern gi cum pot afecta organizatia si activitatile pe care
aceasta le desfasoara? SWOT, PEST, Venn

2. Care sunt resursele de care organizatia dispune in momentul analizei
pentru a efectua schimbarile pe care si le propune in cadrul
planificarii?

3. Care sunt asteptarile diferitilor parteneri si care sunt interesele pro-
contra ale diverselor grupuri si cum pot afecta acestea misiunea
organizatiei.

Analiza strategica asigura baza pentru alegerea strategica.
2.1.4.1 Analiza PEST

Analiza PEST este o analizd externa si urmaregte sa evidentieze o alta

perspectivd a mediului in care organizatia isi desfasoara activitatea. Analiza

18
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PEST- serveste la analiza impactului si a tendintelor generale ale celor 4
stimulatori majori ai schimbairii: politici, economici, sociali si tehnologici
- Factorii politici au in vedere politica guvernului, legislatia centrala, locala,
stabilitatea politica, modificari la nivel administrativ
- Factorii economici au in vedere variabilele economice cheie (taxe, tarife,
curs valutar)
- Factori sociali analizeaza atitudinile si caracteristicile clientilor institutiei
- Factorii tehnologici: aplicarea sistematica a cunostintelor stiintifice la
scopurile practice ale institutiei
Cei patru stimulatori ai schimbarii nu actioneaza independent sau paralel ci

ei se afla in interactiune si pot genera schimbari imprevizibile

2.1.4.2 Analiza SWOT

Analiza SWOT scoate in evidenta elemente de potential intern si extern,
cum ar fi resursele, competentele, tendintele unor procese conexe;

Analiza SWOT implica

a. identificarea elementelor interne gi externe organizatiei sau ale temei
strategice,

b. sortarea lor pe cele 4 puncte si

c. ordonarea si retinerea celor care pot avea impact decisiv asupra
realizarii actiunilor

Punctele tari si slabe sunt elemente interne, de orice natura, in primul rand
de resurse, care pot contribui decisiv la realizarea unor actiuni deci gi a efectelor
lor. O actiune se poate realiza numai sprijinindu-se pe anumite elemente care sunt
punctele tari si se poate compromite din cauza unor puncte slabe.

Din multitudinea de elemente externe existente la un moment dat, care au
fost identificate, cele care pot influenta hotarator efectele unor actiuni se retin si
formeaza asa numitele oportunitati, sanse, ocazii si respectiv.amenintari, riscuri,
pericole.

Realizarea unei actiuni este posibila in mod convenabil, numai bazandu-ne
pe un concurs adecvat

Forma de redactare a analizei este una tabelara
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Elemente interne

Elemente externe

Puncte tari (Strengths)
- Care sunt avantajele noastre?
- Ce facem bine?

- Ce caracteristici favorabile avem?

Oportunitati /ocazii (Opportunities)
- Care sunt schimbarile externe
pozitive si favorabile pentru noi?

- Unde avem sanse favorabile?

Puncte slabe (Weaknesses)
- Ce nu facem bine?
- Ce fac altii mai bine?

- Care sunt dezavantajele noastre?

Riscuri /Pericole (Threats)

- Care sunt cerintele, ce sunt greu
realizabile?

- Care sunt schimbarile, cu care nu

putem concura si care ne

dezavantajeaza?

+S-WxO+T

2.2, Alegerea strategica

in evaluarea si selectia optiunilor strategice se va avea in vedere

e Gradul in care acestea se bazeaza pe punctele tari ale organizatiei

e Modul in care ele pot sa asigure depasirea punctelor slabe, sa evite

vulnerabilitatile organizatiei

e Utilizarea la maxim a oportunitatilor care pot aparea

¢ Minimalizarea amenintarilor care pot pune in pericol gradul de

realizare obiectivelor strategice

2.2.1 Diagrama strategica SWOT

Strategie Oportunitati Strategie
Ofensiva orientata spre
schimbare
. N 4 N
Puncte Tari Puncte Slabe
J o J
. . trategi
Riscuri Stra cele
Defensiva

20
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in functie de punctele SWOT, de resursele disponibile se va face alegerea

strategica, eliminandu-se obiectivele ne-prioritare, de prea mare anvergura sau

formulate prea vag ori care nu produc un impact semnificativ la o analiza cost-

beneficiu avuta in vedere la descrierea situatiei actuale.

(E)biec‘tive in cadrul strategiei]

[mbunatatirea activitatii
de corespondentd petiti

I [Obiective in afara strategiei]

I
Sourtarea timpului de
rdspuns la petitii

|
Elirnivarea revenirilor la

petii datorate rspursurilor

contradictorii

Imhunatatires sistermului
de urmndrire a
corespondentei

Reducerea tirmpului de
circulatie internd a
petitiilor

1
Specializarea
functionadlor publis,

1

Eliminatre rdspunsur
contradictori la aceeagi
petitie

2.2.2 Nivele de interventie

Repartizarea
corespotidented potrivit
| cu figa postului

Evritarea dublei
Tregistrdri a aceluiagi
document

in functie de dificultatea si amploarea obiectivelor organizatiei si strategia

aleasa acum este momentul in care urmeaza sa se opteze pentru o singura

strategie ori mai multe, de mai mica amploare si care vor viza acelasi obiectiv

global.

Interventiile complexe se pot descompune in substrategii,

necesitand o coerenta logica intre diferitele nivele.

acestea
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Strategie

Misiune
Scop

Substrategie Componenta

Viziune

Misiune

Scop

E:)

Misiune
Activitati =
Scop
Activitati =
Activitati
2.2.3 Planul de Actiuni

< Nivele de

interventie ¢

Strategie

Substrategie

Componenta

Forma de lucru utilizata frecvent in vederea implementarii strategiei este

forma tabelara care este ugor de urmarit i poartd numele de Plan de Actiuni.

Activitate | Rezultate | Indicatori | Responsabil | Termen Resurse
asteptate limita Mii€/Mii
RON
l. Valoare Indicator(i) | responsabil | Termenul la
obiectivul | tinta pentru pentru care trebuie
(Valoare masurare | realizarea obiectivul
tinta) obiectiv unui obiectiv | atins
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1.1. responsabil Termenul la
activitatea pentru care

care realizarea activitatea
conduce la unei anumite | trebuie
atingerea activitati finalizata
obiectivului

l.2. responsabil Termenul la
activitatea pentru care

care realizarea activitatea
conduce la unei anumite | trebuie
atingerea activitati finalizata
obiectivului

¢ Nominalizarea unui responsabil pentru realizarea unei anumite activitati

¢ Nominalizarea unui responsabil pentru realizarea unui obiectiv

Responsabilii cu realizarea activitatilor si a obiectivului se afla in relatii de

sub-ordonare sau de coordonare

¢ Planificarea in timp a realizarii a fiecarei activitati sau Graficul Gantt

¢ Indicatori care sa masoare gradul de realizare a unei anumite

activitati/obiectiv

¢ Resursele necesare realizarii activitatii respective

2.2.4 Indicatorii

Indicatorii sunt necesari pentru verificarea obiectivelor si reprezinta unitati

o Termenul la care activitate trebuie finalizata respectiv obiectivul

de masura ce fac posibila cuantificarea a nivelului atins de obiectivele propuse in

cadrul strategiei, ca urmare a implementarii acesteia.

O buna definire si utilizare a lor permit controlul viabilitatii obiectivelor si

stau la baza sistemului de monitorizare a strategiei.
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Acestia trebuie sa fie masurabili si posibil de obtinut la un cost acceptabil.
Sursele de verificare din care acestia provin (rapoarte, sondaje, procese verbale,
dari de seama) trebuie sa fie accesibile, credibile si relevante pentru obiectiv.

Pentru o buna alegere indicatorii se compara cu termenii SMART:

(S) Specifici indicatorul va furniza informatii despre
caracteristicile specifice acelui obiectiv, unui

anumit obiectiv

(M) Masurabili indicatorul prezinta aspecte cantitative si/sau
calitative ale obiectivului cu care este asociat si
poate fi masurat cu unitati si instrumente de

masura cunoscute

(A) Accesibili sa poata fi procurati usor la un pret accesibil

(R) Relevanti sunt semnificativi pentru obiectivul masurat in

contextul strategiei

(T) se raporteaza la un Timp | fac referire la un moment de timp bine precizat,
atunci cand se inregistreaza masura lui, spre a
se sti stadiul atingerii obiectivului pe care il

verifica

Asa cum spuneam, fiecarui obiectiv va trebui sa i se asocieze un indicator.

Exemplu:
Obiectiv: Acces imbunétatit la Parcul Natural Portile de Fier

Logistica adecvata pentru o buna comunicare externa

Identificare indicator:
- Timp mediu de céalatorie de la sediul Administratiei Parcului
la cel mai indepaértat punct turistic al parcului
- Numar de calculatoare si infotouch,achizitionate la sfarsitul
anului 2007
Definirea indicatorului:
- Timp mediu de céalétorie de la sediul Administratiei Parcului
la cel mai indepaértat punct turistic al parcului se reduce cu

30% fatd de anul 200X, in sezonul primavard — toamn4,
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pentru toti vizitatorii in autoturisme si autocare, in judetul
Mehedinti, la 2 ani de la implementarea strategiei

- Numar de calculatoare si infotouch, achizitionate la sfarsitul
anului 2007 = 30 buc. pentru salariati si cetatenii care se
adreseaza Prefecturii Judetului Mehedinti, dupd 1/2 an de

la implementarea strategiei

Caracterele indicatorului:

1. Definirea cantitatii: Timp mediu de calatorie de la sediul Administratiei
Parcului la cel mai indepértat punct turistic al parcului se reduce cu 30%
faté de anul 200X...

o Numdr de calculatoare si infotouch,achizitionate la sfargitul anului
2007 =30 buc.

2. Definirea calitatii: ...in sezonul priméavara — toamna...

3. Definirea grupului tinta: pentru toli vizitatorii in autoturisme gi autocare...
o pentru salariati $i cetatenii care se adreseaza Prefecturii

4. Definirea locului: ... in judetul Mehedinti..
o Judetului Mehedinti

5. Definirea timpului: ... la 2 ani de la implementarea strategiei

o dupa 1/2 an de la implementarea strategiei

Indicatorii se pot exprima in 3 feluri:

1) ca valoare absoluta la data stabilita ca obiectivul va fi atins: 10...l1a data

Tp

2) ca diferenta absoluta intre valoarea indicatorului de la data analizei si

data stabilita ca obiectivul va fi atins: 10 - 7= 3 ... fata de data Ta

3) ca valoare relativa intre valoarea indicatorului de la data analizei si data
stabilita ca obiectivul va fi atins: 3/7x100 = 143% .... fata de data Ta

Odata cu identificarea si definirea indicatorilor este bine sa se specifice si sursa de

verificare
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Exemplu:
Activitate Rezultate | Indicatori Responsabil | Termen
asteptate limita
I. Imbunététirea e 20 min. | e Timpul mediu | Director august
sistemului de urmarire | o {/a8% de identificare a | adjunct (PR)
a corespondentei fatd de| situatiei unei
situatia petitii (min.)
actuala | e Timpul de
(2 ore) intocmire a
situatiei
cumulate a
petitiilor (3 zile
prezent)
1.1. achizitionare si Sef serviciu aprilie
instalare echipamente financiar
pentru sistem de contabil
gestiune electronica a administrativ
corespondentei
I.2. achizitionare si Sef serviciu | iunie
instalare soft pentru financiar
sistem de gestiune contabil
electronica a administrativ
corespondentei
1.3. instruire personal Sef serviciu august
pentru exploatare Resurse
sistem de gestiune Umane
electronica a
corespondentei
Il. Reducerea timpului | e 5,5 ore e Timpul mediu Director aprilie
de circulatie internd a de circulatie adjunct (PR)
petitiilor interna a
raspunsul pt.
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petenti (ore)
1.1 Introducerea figei Sef serviciu | ianuarie
de insotire interna a PR
corespondentei (la
cine este, de la ce
ora)
I1.2. introducerea Sef serviciu martie
formularelor tipizate PR
de raspuns(eliminare
avize inutile)
1. e 144 ore | o Timpul mediu Sef serviciu | octomb
Specializarea (18 zile) de elaborare a rie
functionarilor publici raspunsurilor la
petitii (ore)
I11.1. Cursuri de Sef serviciu | August
specializare a Resurse
functionarilor pe Umane
categorii de probleme
I11.2. achizitionare gi Sef serviciu | iulie
instalare echipamente financiar
pentru elaborare si contabil
redactare raspunsuri administrativ
petenti
I11.3. Cursuri de Sef serviciu octombri
instruire a Resurse e
functionarilor pentru Umane
folosirea TIC si
programe
specializate(ECDL,
LEGIS)
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3. IMPLEMENTAREA STRATEGIEI

3.1 MONITORIZAREA
Implementarea Strategiei se refera la modul in care strategia se traduce in
actiuni concrete. Pe parcursul implementarii se va realiza o monitorizare

permanenta.

Rolul Monitorizarii:
Permite supravegherea implementarii strategiei oferind posibilitatea
» Revizuirii periodice a planificarii strategice
» Actualizarea si corectarea termenilor avuti in vedere la momentul
planificarii
> Anticipeaza eventualele probleme prin efectuarea de corectii si

ajustari

Cui serveste monitorizarea?
» Top-managementului - responsabil cu performantele sistemului
> Responsabililor de actiuni gi obiective, celor ce implementeaza strategia,
» Monitorilor - celor care masoara nivelul indicatorilor si realizeaza raportul de
monitorizare

» Oricui are interes in implementarea strategiei
Instrumente de monitorizare:

- Metodologia de monitorizare — este o procedura care face o
descriere detaliatda a procesului de monitorizare, este liantul care
agrega celelalte instrumente de monitorizare.

- Inventar al indicatorilor — lista cu indicatorii care se folosesc la
monitorizarea implementarii strategiei.

- Tablou de bord - este un format tabelar derivat din Planul de
Actiuni. Tn functie de nivelul de analiza poate contine ca rubricatie :

=  Obiectivul

= rezultatul asteptat sau valoare tinta a indicatotrului
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= Stadiu realizare sau valoarea curenta a indicatorului
= Indicator(i) pentru masurare obiectiv
= Responsabil pentru realizarea obiectivului
= Termenul de realizare a obiectivului
¢ Responsabil actiune
e Actiune
e Termen scadent actiune

- Reuniunile transversale — sunt reuniuni intre top-managementul
institutiei si diferitele persoane implicate in implementarea strategiei,
responsabilii cu realizarea obiectivelor si a actiunilor. Tn functie de
marimea organizatiei gi amploarea strategiei care se implementeaza,
se pot desfasura pe nivele ierarhice.

- Calendar monitorizare — se stabilesc datele cadnd urmeaza sa fie
inregistrate valorile indicatorilor si elaborarea rapoartelor de
monitorizare si/sau reuniunile transversale. Este recomandat ca
perioadele de monitorizare sa fie scurte pentru a avea informatii in
timp real daca se poate sa fie imediat dupa termenele scadente de
realizare a actiunilor.

— Rapoartele periodice — sunt descrieri sintetice ale stadiului in care

se afla procesul de implementare a strategiei.

In aceastd etapd se va observa cat de importantd este identificarea si
alegerea unui sistem adecvat de indicatori. Un indicator este bine definit atunci
cand doi monitori ce vor masura la acelagi moment acelasi indicator, vor obtine o
aceeasi valoare pentru acesta, putdndu-se astfel constata fara echivoc daca
obiectivul a fost sau nu atins; toata lumea va vorbi despre aceleasi lucruri fara sa

se faca confuzii
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4. ETAPELE ELABORARII STRATEGIEI

. Elaborarea strategiei se face de catre un Comitet infiintat printr-o decizie

expresa a sefului organizatiei. Acesta va fi format din sefii principalelor

departamente cu implicatii in domeniul ce urmeaza a fi restructurat.

. Pentru a face mai flexibila activitatea sa , se va constitui un Grup de Lucru

format dintr-un nr. redus de persoane 3-5 a caror alegere ramane la
latitudinea membrilor Comitetului. Pentru aceasta se va avea in vedere
i. Gradul de disponibilitate pentru realizarea acestei activitati
ii. Deschiderea fata de astfel de responsabilitati
iii. Bune aptitudini de comunicare scris si verbal
iv. Buna cunoastere a activitatii organizatiei gi a culturii sale

organizationale

. Vor fi pregatite redactari alternative ale Viziunii, Misiunii si principiilor de

lucru de catre Grupul de Lucru. Acesta trebuie aprobate de catre top-

managementul organizatiei.

. Se vor efectua analizele diagnostic si se vor face alegerile optiunilor

strategice.

. Acestea Tmpreund cu planurile de actiuni vor fi supuse dezbaterii

Comitetului care il va discuta si modifica, in cele din urma va conveni
asupra documentului final, aceasta va fi insotita de justificare si de

eventualele pareri discrepante.

. Top-managementul va modifica dupa caz/va proba documentul final

Metodologia de lucru se va desfasura pe 4 faze:
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4.1 Faza 1: Redactarea Viziunii, Misiunii si principiilor de lucru

Membrii Grupului de Lucru se reunesc pentru a pregati redactari
alternative ale Viziunii, Misiunii si principiilor de lucru . Scopul lor
este sa raspunda la intrebare care sunt obiectivele principale pe care
trebuie sa le pretinda managementul pe baza resurselor disponibile intr-
0 anumita perioada de timp.

Odata realizata aceasta activitate, versiunile se integreaza intr-o singura
lista si se ofera copie fiecarui membru.

Se urmaresc cuvintele cheie care apar in toate formularile sau
echivalente

Se elimina cuvintele ambigui sau cele care au nevoie a fi definite
(modernizare)

Se schimba verbele si adjectivele sau continutul explicand de ce noua
formulare este mai buna decét anterioara

Se selecteaza maxim 5 redactari alternative. Fiecare membru explica pe
larg ce redactare i se pare mai buna si de ce .

Dupa o perioada de sedimentare de 1-3 zile Grupul de lucru se reuneste
si expun pe rand motivele de alegere a variantei de redactare. Ulterior
se voteaza varianta ce mai buna

Se redacteaza un document care va rezuma diferite redactari si

diferentele dintre ele

Termen. 5 zile

1.

4.2 Faza 2: Analizele diagnostic

Grupul de Lucru se va reuni din nou si printr-un proces de brainstorming
proceda la o analiza diagnostic unde:

e va identifica factorii interesati (pozitiv sau negativ) si

e agteptarile acestora

e va identifica problemele majore, a aspectelor care nu satisfac in

activitatea organizatiei
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e va jerarhiza problemele pe baza relatiei cauza-efect si transforma
aceasta intr-o relatie mijloc — scop
e va identifica obiectivele si posibilele actiuni care pot conduce la
atingerea acestora
2. Ca baza de lucru in analiza diagnostic se vor lua in considerare
documentele credibile, sondajele, rapoarte de evaluare, si de audit,
situatii financiare, statistici, expertize, studii, interviuri, discutii de grup,
observatii, chestionare, rapoarte etc., urmarind datele obiective inscrise
in acestea, potrivit unui model care poate fi unul legal, institutional,
comercial de orice natura care ar urma sa raspunda unei situatii
calificate ca normale si catre care urmeaza sa aspire organizatia prin
stabilirea obiectivelor. Elementele relevante vor fi surprinse intr-o
descriere condensata.
3. In cadrul unei reuniuni separate, fiecare participant va avea posibilitatea
sa-si exprime punctul de vedere privitor la elementele strategice
identificate. Un membru al Grupului de Lucru va actiona in calitate de

coordonator cu rolul de a stimula schimbul de opinii pe tema reuniunii.

Termen: 15 zile

4.3 Faza 3: Analiza strategica si formularea Planurilor de Actiune

1. Pe baza sondajelor, rapoartelor de evaluare, si de audit, situatii financiare,
statistici, expertize, studii, interviuri, discutii de grup, observatii, chestionare,
rapoarte etc Grupul de Lucru se va reuni si va proceda la o analiza a
strategica

2. Printr-o analiza SWOT va stabili punctele tari si slabe actuale ale
organizatiei precum gi oportunitatile si riscurile care provin din circumstante
exterioare, ce nu se afla sub controlul organizatiei.

3. Factorii externi, de context se vor avea in vedere atat din perspectiva

analizei PEST cat si a oportunitatilor si riscurilor. Pentru a fi tratati ca
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oportunitati si riscuri factorii externi trebuie considerati in functie contributia
lor favorabila ori a amenintarii in implementarea strategiei.
Pentru fiecare din punctele analizei SWOT se va realiza o scurta
enumerare a fiecarui element analizat. Acestea vor fi cuprinse intr-o lista
care va fi distribuita fiecarui membru al grupului.
Lista cu punctele identificate se ordoneaza ierarhizénd prioritatile, prin
consens ori acordand voturi ideilor obtinute
in final, dupa obtinerea rezultatelor, Grupul va decide care sunt aspectele
care trebuie sa apara in raportul despre analiza SWOT si PEST
Cu ocazia reuniunii se vor trece in revista, ordonate pe categorii — resurse
umane, financiare,de timp - resursele care pot fi puse la dispozitie in
vederea implementarii strategiei, impreuna cu sursele din care acestea
provin.
In considerarea rezultatelor analizelor anterioare se va proceda la
alegerea strategica
Prioritatile se selecteaza din aceasta ramificatie de interventii ca urmare a
constrangerilor rezultate din inventarul resurselor, oportunitatilor si
riscurilor,
In acest moment se opteaza pentru strategia potrivitd pe baza unor criterii
cum ar fi:

a. Prioritatile factorilor interesati,

b. sansa de succes, bugetul,

c. relevanta,

d. timpul necesar implementarii
Membrii Grupului de Lucru pregatesc pe aceasta baza Planuri de actiune.
Acesta va cuprinde evaluari de resurse financiare, umane, perioada de
derulare, termene scadente si responsabili pentru fiecare actiune precum si
indicatori obiectivi pentru fiecare obiectiv si surse de verificare care permit
controlul implementarii Planului de Actiune.
Se revizuieste tot ansamblul pentru a exista siguranta ca Planul de Actiune

este fezabil.

Termen: 20 zile
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Nota:

34

4.4 Faza 3: Redactarea documentului final

1. Grupul de lucru va redacta documentul Strategiei si va trimite o copie

tuturor membirilor

Termen: 15 zile

Stabilirea Viziunii, Misiunii sunt responsabilitatea politicului, top-
managementului, leadershipului

Interventiile - actiunile, obiectivele, misiunea, pot produce, in virtutea
relatiei mijloace-scop, mai mult de un efect insa in logica noastra retinem
doar efectul dominant

Un obiectiv poate fi caracterizat de 1, 2 sau mai multi indicatori
Veridicitatea relatiei cauza - efect si mijloc-scop precum si impactul
(nivelul obiectivului dat de valoarea indicatorului) acesteia intra in
responsabilitatea celor care elaboreaza strategia pe baza experientelor
lor anterioare precum si a managementului care asigura implementarea
strategiei

Amploarea formularii obiectivelor si nivelul indicatorilor asociati dau nivelul

intertventiei strategice.
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1.

Rares Macrea, manager public
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550009, Sibiu
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Tel. 0269 210104

Fax. 0269 218177

E-mail: rares.macrea@prefecturasibiu.ro

2. Tiberiu Ecobici, consilier superior
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Tel. 0255 211420

Fax. 0255 220096
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