PN Il B Sweden
CONTACT == Il B Sverige

N
o\
NN\

GHID PRACTIC -~

ravaVeWVeN
AN\

in cadrul Organizatiilor __ _~_~_~_~.
societatii civile

Planificarea strategica

)sﬁﬁﬁg

Acest ghid este elaborat de Centrul CONTACT
in cadrul Programului de suport institutional pentru dezvoltarea organizatiei, finantat de Suedia.



Despre program:

Prezentul Ghid este elaborat de Centrul CONTACT, prin intermediul Programului de
suport institutional pentru dezvoltarea organizatiei, finantat de Suedia.

Obiectivele generale ale suportului institutional oferit de Suedia sunt axate pe sprijinul
activitatilor de baza ale Centrului CONTACT si dezvoltarea institutionala a organizatiei.

Ghidul practic privind planificarea strategica in OSC este un document resursa pentru
organizatiile societatii civile care doresc sa isi seteze prioritati si directii strategice de
dezvoltare. Ghidul contine informatii teoretice insotite de explicatii privind aplicabilitatea
informatiilor si instrumente utile in procesul de planificare strategica.

Materialul a fost elaborat de catre Aliona Turcan, experta in domeniul buna guvernare
si management organizational, in cadrul Centrului de Instruire si Consultanta Organizationala
CICO.
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INTRODUCERE

Planificarea strategica este un proces esential pentru a asigura o buna guvernare si un
management eficient al organizatiei. in acelasi timp, poate fi o problema complexa in special
pentru organizatiile nou-create si cele mici. Analizand sectorul OSC, s-ar putea constata ca
multe OSC-uri nu au un plan strategic bine elaborat, iar o mare parte au planurile scrise intr-
un mod foarte complex. Acestea sunt fie prea lungi, fie nu corespund cu viziunea organizatiei,
fie prea complicate pentru a fi puse in aplicare si, prin urmare, nu sunt realizate.

Planul strategic este de fapt un document viu, care directioneaza functionarea
generala a oricarei organizatii si care trebuie revizuit si adaptat periodic, pentru a corespunde
cu schimbarile care pot influenta organizatia.

Scopul acestui ghid este de a demistifica acest termen de planificare strategica, de a
evidentia principiile de baza in procesul planificarii si de a identifica instrumente utile in
aplicare. Evident, acest ghid succint nu ofera raspunsuri personalizate la toate intrebarile
organizatiei, dar evidentiaza componentele cheie si abordarile esentiale pentru OSC-uri. Acest
ghid este practic si rezulta din experienta consultantilor si a Centrului CONTACT de a gestiona
procesele de planificare strategica.

INITIERE iN PLANIFICAREA STRATEGICA

Planificarea strategica este o activitate de management organizational care este
utilizatd pentru a defini prioritatile si directiile de dezvoltare ale organizatiei. in acelasi timp,
acest proces permite focalizarea energiei si a resurselor, consolidarea proceselor, si ghidarea
angajatilor pentru a atinge obiectivele comune. Directia prestabilitd a organizatiei trebuie
evaluata si ajustata periodic pentru a se conforma unui mediu in continua schimbare.

Planul strategic este focusat in esenta pe viitor si sugereaza actiunile pe care o
organizatie trebuie sa intreprinda pentru a-si atinge obiectivele. Acesta orienteaza organizatia
catre obiectivele sale, precum si revizuieste si ajusteaza directia generala a organizatiei in
urma schimbadrilor din mediul extern. Tn plus, filtreaza problemele care impiedica cresterea
organizationala si progresul si sugereaza masuri si pasi pentru solutionarea acestor probleme.

O planificare strategica eficienta este rezultatul eforturilor participative care definesc in
cele din urma o organizatie, modeleaza si ghideaza activitatile si functiile acesteia, clasifica
serviciile sale si ofera un rationament pentru functiile si serviciile dezvoltate.

Desigur, un ONG poate avea o strategie clara fara a avea un plan strategic. Un plan
strategic este doar un document care pune pe hartie directia aleasa pe termen lung. in timp
ce o directie clara poate exista oricum, notarea acesteia ii permite organizatiei sa fie mai bine
inteleasa de parteneri, donatori, personalul angajat si organele de conducere ale asociatiei.
Acest lucru este deosebit de important daca exista o fluctuatie mare de personal in organizatie,
sau daca OSC-ul angajeaza des persoane pe pozitii temporare, in cadrul unor proiecte de
scurta durata.

Activitatea de planificare strategica este importanta pentru dezvoltarea organizationala
din mai multe aspecte care sunt mentionate mai jos:



Definirea directiei. Un plan strategic eficient ajuta la definirea actiunii principale a unui
OSC. Acesta precizeaza in mod clar misiunea si viziunea organizatiei si ofera o directie
generala de viitor.

Sustine luarea deciziilor. Ajutd managementul organizatiei in luarea deciziilor ce tin de
activitatea generala a organizatiei si perspectivele acesteia.

fn;‘elegerea mediului de operare. Printr-un plan strategic, ONG-urile pot avea o buna
intelegere a punctelor sale forte, punctelor slabe, oportunitatilor si amenintarilor, precum si a
resurselor. O analiza SWOT permite organizatiei sa-si analizeze punctele forte si sa identifice
oportunitati.

Gestionarea resurselor. Managementul corect si eficient al timpului, banilor si
resurselor umane devine mai usor prin planuri strategice. ONG-urile isi pot gestiona investitiile
si resursele, pot defini un buget pentru o anumita perioada de timp si isi pot planifica eficient
fondurile.

Focusarea resurselor. Un plan strategic ii ajuta pe oameni sa se concentreze mai mult
pe domeniile si prioritatile ONG-ului si sa acorde mai putina atentie proiectelor si initiativelor
nesemnificative sau care nu aduc plus valoare. De asemenea, ii informeaza cu privire la
domeniile specifice care necesita atentie intr-o anumita perioada de timp. Uneori, ii ghideaza
sa-si schimbe focusul de la un proiect la altul, pentru a urmari o imagine de ansamblu.

Crearea identitafii. ONG-urile pot avea un avantaj competitiv bun urmandu-si
strategiile. Acestea pot dezvolta o imagine si o reputatie buna si pot obtine recunoasterea
brandului si a serviciilor. Tn plus, isi pot crea propria identitate si isi pot asigura o pozitie buna
pe piata.

Elaborarea participativa a planului strategic poate fi extrem de valoroasa pentru echipd, oferind
posibilitatea de:

A reflecta asupra a ceea ce a avut un impact in trecut — invatarea din experienta;

A se deconecta de la activitatile zilnice si a vedea imaginea de ansamblu proiectata in viitor;
A asculta si construi relatii mai bune cu partile interesate (stakeholders);

A forma spiritul de echipa si a disemina expertiza in randul personalului;

A aduce coerenta diferitor proiecte si departamente ale organizatiei;

A prioretiza focusarea energiilor si resursele in viitor pentru a maximiza potentialul de a-si
indeplini misiunea.
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Principiile planificarii strategice

Este foarte important sa intelegeti principiile de baza ale planificarii strategice inainte
de a initia procesul. Expertii in domeniul managementului ONG sugereaza cateva principii de
baza pentru planificarea strategica care ar trebui integrate in procesul de planificare:

Implicarea deplina a conducerii. Planificarea strategica este esentiala pentru liderii si
conducerea de varf a ONG-ului dvs. Este responsabilitatea si datoria echipei de conducere sa
fie pe deplin participativa si responsabila in acest proces. intrucat decizia finald urmeaza sa
fie luatd de management, este absolut necesar ca aceste persoane sa fie pe deplin implicate
in procesul de planificare.



Elaborarea participativa. Planul strategic va avea succes atunci cand va fi acceptat de
personal, prin urmare, implicarea personalului de-a lungul procesului este esentiala.
Personalul organizatiei ar trebui s& urmareasca planul si sa ajute la realizarea acestuia.
Organizatia nu va atinge obiectivul dorit daca intreaga echipa nu va contribui la realizarea
acestuia.

Analiza pértilor interesate. Este important sa intelegeti care sunt asteptarile si
necesitatile partilor interesate, a beneficiarilor si partenerilor. Colectati feedback de la aceste
grupuri si creionati strategiile dvs. in conformitate cu asteptarile si necesitatile acestora.

Simplitatea planului. Procesul de planificare trebuie mentinut simplu, sa corespunda cu
etapa de dezvoltare a organizatiei, sa fie inteles si urmat de toti membrii. Utilizati instrumentele
care va sunt necesare si cu care sunteti familiarizati. Scopul planului este de a va ghida si, prin
urmare, aveti nevoie de un plan simplu, dar practic, care ajutd organizatia in atingerea
obiectivelor dorite.

Etapele planificarii strategice

Procesul complet de management al unei strategii cuprinde 5 etape:

1. Pregatirea procesului;
Evaluarea situatiei actuale;
Designul planului;
Elaborarea planului;
Managementul strategiei.
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Etapa de pregatire presupune in primul rand stabilirea daca perioada actuala este indicata
pentru planificare strategica, care este perioada in care planul urmeaza a fi elaborat, echipa
implicata, colectarea datelor si a documentelor necesare pentru a incepe procesul.

Etapele de realizare sunt prezentate general in tabelul de mai jos:

Figura 1. Etapele planificarii strategiei

v Disponibilitate v Aspecte strategice = Vv Misiune, viziune, Vv Rezultate v Informarea tuturor
a organizatiei v Analiza PEST valori intermediare si membrilor
v Determinarea v Analiza SWOT v Avantaje anuale organizatiei
echipei si v Necesitatile competitive ale v Indicatori de despre planul
perioadei de beneficiarilor organizatiei performanta strategic
realizare v Abordarea v Plan de actiuni v Stabilirea
v Colectarea strategica v Buget anual termenilor pentru
datelor v Setare prioritati revizuirea
v Analiza datelor in baza SWOT progresului
v Obiective pe v Revizuire si
termen lung adaptare
(max. 6) v Actualizare
anuala



Etapa 1. PREGATIREA PROCESULUI DE PLANIFICARE
X' Pasul 1: Determinati disponibilitatea organizatiei

Stabiliti daca situatia actuald a organizatiei Dvs. va permite sa va focusati deplin pe
planificarea strategica in momentul actual. De exemplu, daca organizatia este in proces de
reorganizare, restructurare, daca sunt conflicte interne, daca in timpul apropiat urmeaza sa fie
schimbate organele de conducere — atunci este indicat sa solutionati problemele prioritare,
dupa care sa dedicati suficient timp planificarii strategice.

X Pasul 2: Stabiliti echipa si perioada

Determinati cine va face parte din echipa de planificare strategica si care este persoana
responsabild de administrarea procesul? Aveti nevoie de unele dintre persoanele cheie si
factorii de decizie pentru aceasta echipa. Implicati coordonatorii de programe, comunicatorii,
consiliul de administrare, managerii financiari etc.

X Pasul 3: Colectati datele curente

Colectati urmatoarele informatii despre organizatia Dvs.: ultimul plan strategic, chiar daca
nu este actual, declaratiile de misiune, viziune, si valori (din statut), analize anterioare (SWOT
precedent, rapoarte de dezvoltare organizationala etc.), lista proiectelor in implementare si
care urmeaza a fi implementate etc.

X Pasul 4: Analizati datele

Examinati datele colectate si urmariti tendintele: care sunt punctele slabe si puternice
evidente de-a lungul timpului? A urmarit organizatia o strategie, inclusiv nescrisa, sau actiunile
au fost haotice in functie de prioritatile donatorilor?

Concluzie: Un plan strategic trebuie sa fie flexibil pentru a raspunde schimbarilor si a se
adapta situatiilor neprevazute. O organizatie care dezvolta si executa un plan strategic castiga
semnificativ Tn urma acestei experiente.

Pe durata planului strategic, este posibil sa
descoperiti ca unele ipoteze care stau la baza
strategiei dvs. sunt incomplete sau viciate. De
multe ori misiunea organizatiei si viziunea pot
raméane aceleasi, in timp ce obiectivele pe
termen lung si scurt vor trebui revizuite sau
actualizate. Tn acest context, va trebui
neaparat sa va adaptati strategia, sa
introduceti rapid masurile si strategiile
corective, pentru a nu transforma planul
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strategic intr-un document care se prafuieste pe raft.




Etapa 2. EVALUAREA SITUATIEI ACTUALE

Etapa de evaluare cuprinde analiza strategica care descrie tendintele politice, economice,
sociale si tehnologice care pot afecta organizatia (analiza PEST) si evaluarea mediului intern
extern (analiza SWOT), precum si determinarea necesitatilor beneficiarilor.

X Pasul 1: Identificati aspectele strategice

Aspectele strategice sunt necunoscute critice care va determina sa incepeti un proces de
planificare strategicda acum. Aceste aspecte pot fi probleme, oportunitati, schimbari in
tendintele finantatorilor sau guvernelor sau orice altceva care va preocupa in dezvoltarea
organizatiei.

Intrebéri de orientare:

— Cum vedem noi cregterea si stabilizarea organizatiei noastre in regiune, in
domeniul nostru de activitate?

— Cum sa ne diversificam veniturile pentru a reduce dependenta de finantarile pe

termen scurt?

Ce trebuie sa facem pentru a ne imbunatati serviciile si a ramane competitivi?

Cum putem sé& fim inovativi in produsele si serviciile noastre? Ce trebuie s&

introducem nou?

!

!

X' Pasul 2: Efectuati o scanare a mediului

Efectuarea unei scanari a mediului extern va ajuta sa intelegeti contextul de operare. O
scanare de mediu este, de asemenea, mentionatd ca o analiza PEST (Anexa 1. Analiza
PEST), care este un acronim pentru tendintele politice, economice, sociale si tehnologice.

Uneori, in functie de specificul organizatiei, este util sa fie incluse, de asemenea, tendintele
juridice si ecologice (abrevierea PESTLE). Cele patru tendinte de baza din PEST descriu
imaginea de ansamblu a locului in care se afld organizatia, de obicei la nivel national sau
regional. In cadrul planificarii strategice, organizatia trebuie sa tina cont de factorii PEST si s
schiteze actiuni si obiective care sa se fie complementare tendintelor pozitive, sa propuna
actiuni de ameliorare a tendintelor negative si sa se alinieze tendintelor generale.



Figura 2. Analiza PEST

POLITIC ECONOMIC

S " L ———

wivBvivENvislvis.

v Legislatie existenta si in curs de aprobare v Stare economica generala

v Stabilitate in guvernare si politica v Somaijul

v Taxe, tarife, regulamente, cod fiscal etc. v Inflatie, mediu de afaceri, micro finantare
etc.

P.E.S.T.

SOCIAL/CULTURAL TEHNOLOGIC

v Demografie v Tehnologii dezvoltate recent
v Educatie, sanatate, structura claselor v Activitati de cercetare si dezvoltare
v Norme si atitudini culturale v Tendinte tehnologice

X Pasul 3: Dezvoltati analiza SWOT

O analizd SWOT este o modalitate rapida de a examina organizatia dvs., analizand
punctele forte si punctele slabe interne, in raport cu oportunitatile si amenintarile externe. Prin
crearea unei analize SWOT, puteti vedea intr-un singur tabel toti factorii importanti care
afecteaza organizatia. Este usor de citit, usor de comunicat, si usor de realizat.

Analiza SWOT va ajuta sa intelegeti cum sa valorificati punctele forte, sa diminuati
punctele slabe, sa valorificati oportunitatile si sa gestionati amenintarile. Parcurgeti cadrul



general si definitile de mai jos si utilizati instrumentul anexat la acest ghid pentru a efectua

analiza SWOT a organizatiei dvs. (Anexa 2. Analiza SWOT).

Figura 3. Analiza SWOT — cadru general si definitii

Puncte forte
Calitati sau aspecte

v Ce faceti bine (in domeniile
serviciilor, comunicare,

din cadrul operatiuni, management,
organizatiei care sunt parteneriate etc)?
benefice v Care sunt competentele de baza?

v Ce va diferentiaza de alte
organizatii?

v De ce au incredere partenerii si

beneficiarii n voi?

Oportunitati
Conditii actuale sau
potentiale care sunt
n avantajul
organizatiei

v Ce necesitati ale beneficiarilor ati
putea acoperi?

v Care sunt tendintele economice
care te avantajeaza?

v Care sunt oportunitatile politice si
sociale emergente?

v Care sunt tendintele organizatiilor
finantatoare, inclusiv guvernul?

v Ce nise nu sunt acoperite in
regiune?

| ctement | oeinie |_irebaridepus | oemon |

v Serviciile echipei mobile
acopera toate comunitéatile din
raion

v Personal bine instruit Tn
domeniul scrierii i
managementului de proiect

v Proiecte ecologice

implementate cu succes in

regiune, cu suportul APL

v Deschiderea APL local pentru
dezvoltarea societétii civile

V Stabilitate politica

v Tendintele organizatiilor
finantatoare de a dezvolta
capacitatile OSC-urilor

Punctele slabe se refera la orice limitari cu care se confruntd o organizatie in dezvoltarea
sau punerea in aplicare a unei strategii. Punctele forte se refera la ceea ce organizatia dvs.
face bine si reprezinta baza pentru a stabili actiunile de viitor. Oportunitatile sunt situatii care
exista, dar trebuie sa actionati pentru a le valorifica. Amenintarile se refera la conditii externe
sau bariere care pot impiedica o organizatie sa isi atinga obiectivele.

X Pasul 4: Segmentati grupurile-tintd

Segmentarea defineste diferitele grupuri de persoane sau organizatii cu care sau pentru
care un OSC fsi propune sa lucreze (cui ii oferim valoare)?



Intrebéri de orientare:

—

!

!

Care sunt necesitatile grupurilor de persoane/organizatii cu care noi lucram sau
vrem s& lucréam?

Care sunt caracteristicile acestor grupuri?

Care grupuri nu sunt acoperite de APL sau alte organizatii? Care grupuri sunt
marginalizate sau discriminate? Noi putem oferi servicii acestor grupuri? Cum?
Putem ajunge la aceste segmente de populatie prin canale de comunicare clare?
Prin care canale? Noi dispunem de aceste canale? Le putem utiliza?

De exemplu, prin segmentarea si analiza grupurilor tintd, organizatia va avea o intelegere
mai buna a necesitatilor si caracteristicilor beneficiarilor de baza. De asemenea, segmentarea
este o oportunitate de a analiza daca sunt grupuri de persoane a caror necesitati nu sunt
acoperite de APL sau alte organizatii si de a decide daca organizatia isi poate extinde serviciile
pentru a acoperi si aceste categorii de persoane.

Etapa 3. DESIGNUL PLANULUI STRATEGIC

Aceasta etapa se refera la dezvoltarea unei imagini de ansamblu a documentului strategic
si a pilonilor pe care se va axa strategia.

3.1. Structura planului

Desi nu exista un format standard pentru un plan strategic, un document tipic de strategie
include urmatoarele sectiuni (vezi Anexa 1. Structura Planului Strategic):

v

Sumar executiv — aceasta este o sectiune din document care rezuma intregul continut
al planului strategic. Aceasta sectiune serveste ca un instrument excelent pentru
comunicarea planului intr-un mod scurt si simplu.

Context — o analiza succinta a problemelor/situatiei din regiune, ih domeniul dvs. de
activitate. Obiectivele strategice trebuie sa propuna masuri de solutionare sau
ameliorare a problemelor descrise in aceasta components;

Descrierea organizatiei — mentionati despre organizatia dvs., domeniile de activitate
(programele), beneficiarii, procesele pe care le urmeaza si regiunea pe care o acopera.
De asemenea, puteti mentiona despre evolutia istorica a organizatiei dvs.

Structura de management — in aceasta sectiune descrieti modul in care functioneaza
organizatia dvs., organele de conducere si executive. Majoritatea organizatiilor ofera,
de obicei, o organigrama in aceasta sectiune.

Analiza strategicad — analiza SWOT sau PEST. Analiza PEST descrie tendintele
politice, economice, sociale si tehnologice care pot afecta organizatia. Analiza SWOT
se referd la evaluarea mediului intern (puncte tari si slabe) si a mediului extern
(oportunitati si amenintari);

Viziune, misiune, valori — directia in care merge organizatia, motivul existentei acesteia
si sistemul de valori care sta la baza;

Obiective strategice — formularea obiectivelor pe termen lung si mediu, pentru fiecare
program sau domeniu de activitate al organizatiei, aceasta componenta poate include
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si activitati orientative care se incadreaza in aceste obiective. Pentru fiecare obiectiv,
dezvoltati cadrul de rezultate, definind rezultatele intermediare si cele pe termen scurt.
Cadrul de rezultate este esential atunci cand organizatia se orienteazd pe un
management bazat pe rezultat;

v Monitorizare si evaluare — definirea indicatorilor, procesul de monitorizare si evaluare,
instrumente de utilizat, procesul de raportare, periodicitate si responsabili;

v Anexe:
- Model Raport privind implementarea strategiei;
- Plan detaliat de actiuni pentru primul an de implementare;
- Diagrama Gantt — Planul de implementare a activitatilor;
- Buget consolidat.

3.2. Viziune, Misiune, Valori

X Pasul 1: Viziunea

Viziunea se contureaza in cadrul unor exercitii de brainstorming cu echipa. Viziunea unei
organizatii este cea mai importantd piesd de fundatie care ghideazd toate planurile si
perspectivele ulterioare. Viziunea ajuta la determinarea proiectelor strategice care sunt
selectate de conducerea organizatiei. Daca o organizatie este un corp uman, viziunea este
capul.

Desi suna simplu, totusi procesul necesita unele abilitati pentru a defini o declaratie
motivationala pentru organizatie si angajatii saéi. O declaratie de viziune ar trebui sa fie
expresiva si bine elaborata, astfel incat sa implice latura umana si, in acelasi timp, sa arate
directia OSC-ului.

Intrebéri de orientare:

Cum va aréata organizatia noastré peste 5-10 ani?

Cum dorim sé& ne vada altii?

Cum arata succesul?

Ce dorim sé& obtinem si de ce? Unde dorim s& ajungem?

Cine vor fi potentialii nostri beneficiari/ parteneri/ parti interesate?

Ll bl

In cadrul brainstormingului, membrii echipei vor raspunde in grupuri mici sau individual la
intrebarile de mai sus. Pentru a ajunge la o viziune comuna a organizatiei, se noteaza cuvintele
cheie, dupa care echipa, fie in grupulete de 2-3 persoane, ori individual, va formula o declaratie
de viziune. Declaratiile de viziune se discuta in echipa, se dezbat avantajele si dezavantajele,
si se urmareste daca viziunea propusa corespunde cu imaginea pe care o avem despre
organizatia noastra si despre ce dorim sa obtinem.

Exemple de viziune:

Viziune externa:

v Salvati Copiii: O lume in care fiecarui copil ii este respectat dreptul la viata, protectie,
dezvoltare si participare.
v Oxfam: Viziunea noastra este o lume justa, fara saracie.
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v/ Amnesty International: O lume in care fiecare persoana se bucura de toate drepturile
omului consacrate in Declaratia Universala a Drepturilor Omului si in alte instrumente
internationale privind drepturile omului.

Viziune interna:

v Organizatia este financiar durabild, cu o echipd competentd si dedicata valorilor
organizatiei, cu beneficiari satisfacuti, cu imagine pozitiva si autoritate in comunitate.

De retinut:

— Utilizati un limbaj simplu care poate fi inteles de orice categorie a publicului larg
— Viziunea trebuie sa fie atragatoare si motivationala, pentru a putea implica oamenii
— Viziunea trebuie sa fie scrisa la timpul prezent.

X Pasul 2: Misiunea

Declaratia de misiune descrie scopul sau motivul existentei unei organizatii. Aceasta este
o afirmatie scurtd, concisa, concreta, care defineste in mod clar domeniul de aplicare al
organizatiei si scopul acesteia.

Intrebéri de orientare:

— Ce doreste organizatia sé realizeze?
— Care este scopul nostru? De ce existam?

Exemple de misiune:

v Salvati Copiii: Misiunea organizatiei este obtinerea de progrese importante privind
modul in care copiii sunt tratati si producerea schimbarilor imediate si de durata in viata
acestora.

v/ World Wide Fund: Construim un viitor in care oamenii traiesc in armonie cu natura.

v Fondul Natiunilor Unite pentru Copii (UNICEF) activeaza in 190 de tari si teritorii,
facand tot posibilul sa ajute fiecare copil s& supravietuiasca, sa se dezvolte si sa Tsi
atinga potentialul maxim, pentru a crea o lume mai buna.

X Pasul 3: Valorile

Sistemul de valori reprezinta organizatia dvs. si este impartasit de oamenii care o compun.
Daca oamenii sunt motorul unei organizatii, putem privi sistemul de valori ca pe combustibilul
care 1i permite s& mearga inainte. Valorile organizationale sunt un factor de unicitate si
personalitate: ele definesc procesele, deciziile si actiunile organizatiei. Valorile reale ar trebui
sa se manifeste in fiecare interactiune a angajatilor cu mediul extern, beneficiarii sau publicul
larg.

Este important sa faceti o distinctie clara intre valorile de baza, reale, si cele aspirationale,
adica cele pe care ni le dorim, dar inca nu reusim sa le punem in practica. De cele mai multe
ori, angajatii manifesta scepticism cu privire la semnificatia valorilor organizationale. Motivul
este urmatorul: companiile confunda si promoveaza valorile aspirationale (cele declarative) in
detrimentul celor reale (cele care stau de facto la baza actiunilor si deciziilor organizationale).
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Astfel, in procesul de planificare strategica, este important ca valorile sa fie stabilite
participativ, acestea sa fie impartasite de intreaga echipa, si sa reprezinte organizatia. Retineti
ca angajatii ar trebui sa fie ambasadori de imagine ai organizatiei din care fac parte.

In cadrul unei sedinte de brainstorming, propuneti urmatorul exercitiu persoanelor prezente
din echipa organizatiei:

1. Enumerati valorile declarate ale organizatiei — acele 3-4 cuvinte-cheie promovate pe
pagina web, mentionate la sedinte sau poate chiar afisate pe pereti si in birouri.

2. Enumerati valorile reale, cele care sunt cu adevarat insusite si traite de management
si de toti angajatii. Cat de apropiate sunt de cele enuntate la nivel declarativ?

3. Ganditi-va si enumerati valorile voastre personale — acele 3-4 principii dupa care va
ghidati in viata si vedeti in ce masura acestea se suprapun cu valorile reale ale
organizatiei in care activati.

Determinati valorile personale si cele reale intre care exista suprapunere. Discutati in
echipa care alte valori credeti ca stau la baza organizatiei si ar trebui acceptate. Limitati-va la
o lista de 5-7 valori reale de baza.

Intrebéri de orientare:

— Care sunt principiile directoare care stau la baza modului in care functionam in
aceasta organizatie?

Ce comportamente va asteptati sa vedeti?

Daca circumstantele s-ar schimba si ne-ar penaliza pentru ca am avem aceasta
valoare fundamentala, am mai lupta pentru pastrarea acesteia?

l

!

Exemple de valori (valorile organizatiei Salvati Copiii Roménia):

v Responsabilitatea. Ne asumam intreaga raspundere pentru utilizarea eficienta a
resurselor, astfel incat rezultatele sa fie masurabile, precum si responsabilitatea fata
de sustinatori, parteneri si, inainte de toate, fata de copii.

v Perseverenta. Pretindem de la noi Tnsine si de la colegii nostri standarde Tnalte de
performanta, astfel incat tot ceea ce facem pentru copii sa fie constant imbunatatit.

v Colaborarea. Ne respectam reciproc, valorizand diferentele dintre noi si lucram alaturi
de parteneri in efortul global de a aduce transformari pozitive in viata copiilor.

v Creativitatea. Suntem deschisi ideilor noi, imbratisam schimbarea si ne asumam cu
grija riscuri, pentru a dezvolta solutii viabile pentru copii Si impreuna cu ei.

v Integritatea. Ne punem fin slujba celor mai inalte standarde de onestitate personald si
comportament; avem grija de propria reputatie si actionam intotdeauna pentru interesul
superior al copilului.

X Pasul 4: Stabiliti strategiile la nivel de organizatie

Strategiile sunt metodele generale pe care intentionati sa le folositi pentru a atinge
viziunea. Stabiliti metodele generale pe care intentionati sa le utilizati pentru a ajunge la
viziunea organizatiei dumneavoastra. O strategie raspunde la intrebarea ,cum vom reusi sa
ne atingem viziunea?”
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3.3. Obiective strategice

X Pasul 1: Utilizati analiza SWOT pentru a stabili prioritéti

Analizati instrumentul SWOT si stabiliti cum puteti beneficia de oportunitatile externe si
cum minimizati si evitati ca amenintarile externe sa se rasfranga asupra organizatiei sau ce
trebuie de facut ca acestea sa aiba un impact cat mai redus. Corelati daca prioritatile
identificate de dvs. corespund cu punctele forte interne sau daca este necesar de dezvoltat
aspectele slabe ale organizatiei. Evaluati optiunile pe care le-ati generat si identificati-le pe
cele care ofera cel mai mare beneficiu si care realizeaza cel mai bine misiunea si viziunea
organizatiei dvs. Adaugati aceste optiuni la celelalte optiuni strategice pe care organizatia le
urmareste.

Exemple de utilizare a analizei SWOT:

v Daca una din oportunitati in analiza SWOT este deschiderea APL-ului spre colaborarea
cu organizatia, iar un punct forte al organizatiei este personalul competent in scrierea
si managementul proiectelor, atunci va puteti axa pe dezvoltarea unor servicii (de ex.:
echipa mobila, centru de zi, centru de plasament, etc.), care ulterior ar putea fi finantate
sau preluate de APL. Serviciile pot fi dezvoltate prin scrierea si implementarea
proiectelor, in parteneriat cu autoritatile publice locale.

v Daca un punct slab este dependenta de granturi, iar oportunitatea este deschiderea
APL si existenta unor mecanisme de finantare cum ar fi desemnarea procentuala
(Legea 2%), atunci una dintre prioritati ar fi diversificarea resurselor financiare prin
inregistrarea ca beneficiari ai desemnarii procentuale, si posibilitatea de a o obtine
finantarea unor servicii din contul APL.

X Pasul 2: Definiti obiective strategice pe termen lung

Obiectivele strategice pe termen lung sunt declaratii pe termen lung, cuprinzatoare,
continue, care abordeaza holistic toate domeniile organizatiei dvs. Definiti maxim 6 obiective
pe termen lung pentru a fi cadrul de referinta pentru planul strategic.

Intrebéri de orientare:

— Care sunt asteptarile beneficiarilor sau partilor interesate cu privire la
performanta noastré sau la rezultatele sociale?

Pentru a ajunge la rezultatele noastre, ce trebuie s& oferim grupului nostru tinta?
Pentru a avea impact, unde trebuie sa exceldm in termeni de produse si servicii?
Pentru a ne gestiona procesele, ce abilitati, capacitéati si structura organizationala
trebuie sa avem?

!

!

!

Un obiectiv strategic formulat corect are urmatoarele caracteristici:

v Reprezintd schimbari la nivel macro in sisteme, comunitati sau organizatii

v Reflecta un aspect care poate fi realizat intr-un anumit interval de timp cu un set de
resurse disponibil

v Este stipulat clar si precis, pentru a permite masurarea exacta a acestuia.
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Un obiectiv strategic abordeaza o problema pentru care organizatia detine date exacte.
Obiectivul se bazeaza pe dovezi si cercetari: date interne ale organizatiei, statistica, studii de
evaluare a necesitatilor, studii de perceptii, cercetari calitative si cantitative etc.

Etapa 4. ELABORAREA PLANULUI STRATEGIC

4.1. Cadrul de rezultate

Dupa formularea obiectivelor strategice, acestea ar trebui transpuse in rezultate care pot
fi comunicate in mod clar echipei si partilor interesate. Rezultatele precizeaza in mod specific
ce intentiondm sa atingem si in ce perioada. Acestea ar trebui s& acopere o perioadd mai
scurta de timp (ganditi-va la 1-3 ani) pentru a va atinge obiectivele strategice.

Un cadru de rezultate sta la baza unui proces de planificare strategica si serveste ca un
instrument cheie in procesul de monitorizare si evaluare a progresului. De asemenea, adopta
0 abordare orientata spre rezultat in atingerea obiectivelor.

Pentru a defini cadrul general de rezultate, organizati un atelier de lucru cu echipa si utilizati
figura de mai jos. in casutele de sus scrieti misiunea si obiectivele strategice ale organizatiei
dvs. In grupuri mici, membrii echipei vor defini cate 1-3 rezultate pe termen mediu pentru
fiecare obiectiv.

Figura 4. Cadrul de rezultate — prezentare grafica

Obiectiv strategic Obiectiv strategic Obiectiv strategic Obiectiv strategic

1 2 3 4
Rezultat Rezultat Rezultat Rezultat
intermediar 1 intermediar 1 intermediar 1 intermediar 1
Rezultat Rezultat Rezultat Rezultat
intermediar 2 intermediar 2 intermediar 2 intermediar 2

Pentru rezultatele intermediare (termen mediu, intre 1-3 ani), stabiliti rezultate pe
termeni mai restransi, de aproximativ un an, sau pe componente mai inguste.

Exemple de rezultate:

Obiectiv 1: Protectia si promovarea drepturilor copiilor cu risc sporit de discriminare in sistemul
educational

Rezultat 1.1. Mecanism functional de raportare interna privind cazurile de discriminare.

15



Rezultat 1.2. Fenomenul discriminarii Tn scolile-tintd s-a diminuat.

Rezultat 1.3. Accesul copiilor din familiile cu risc la educatie non-formala / dezvoltare personala
a crescut.

4.2. Monitorizare si evaluare

X Pasul 1: Definiti indicatorii de performanta

Indicatorii de performanta sunt masurile cheie care vor arata progresul organizatiei. Va
recomandam sa elaborati indicatori care conteaza pentru organizatie, care ,spun o poveste”.
Elaborati intre 10-20 indicatori pentru a masura progresul realizat de organizatie. In procesul
de elaborare a indicatorilor de performanta, aplicati intrebarea: ,Prin ce indicatori/masuri vom
urmari dacd ne atingem obiectivele/rezultatele?”. Indicatorii de performantd se refera la
obiectivele si rezultatele cheie pe care doriti sa le masurati, care vor avea cel mai mare impact
in activitatea organizatiei.

Exemple de indicatori:

X Pasul 2. Descrieti abordarea procesului de monitorizare si evaluare

Mentionati care documente vor sta la baza procesului de monitorizare si evaluare, cu ce
periodicitate va avea loc procesul, care sunt persoanele responsabile si la ce vor fi utilizate
rezultatele monitorizarii. Stabiliti ce instrumente vor fi utilizate pentru monitorizare: sedinte
periodice cu angajatii/beneficiarii/partile interesate; plan sau/si sistem de monitorizare si
evaluare; cercetari calitative si cantitative etc. Mentionati in ce format vor fi raportate aceste
date si oferiti indicatii asupra continutului unui raport privind implementarea strategiei sau,
anexati un model de raport.

4.3. Planul de actiuni

Planul de actiuni se anexeaza la strategia organizatiei si se elaboreaza pentru perioade
scurte de timp, de pana la un an. Asigurati-va ca sunt dezvoltate actiuni pentru fiecare obiectiv.
Atunci cand elaborati un plan de activitati, initial corelati activitatile din proiectele in curs de
implementare sau care urmeaza a fi finantate si obiectivele strategice si includeti-le n planul
de activitati. Apoi, Tn cadrul unui brainstorming cu echipa, decideti ce actiuni veti realiza in
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decursul a 12 luni, pentru a va atinge obiectivele si rezultatele propuse. Continuati acelasi
proces de elaborare a planurilor de actiuni anuale, pana cand obiectivul strategic este atins.

Fiecare activitate va include perioada de realizare, persoana responsabila, resursele
necesare si sursa de finantare, precum si rezultate directe (vezi Anexa 4. Plan de actiuni).

Se recomanda completarea unui plan calendaristic pentru implementarea actiunilor, sub
forma unui tabel in care va fi descrisa activitatea si perioada de realizare (vezi Anexa 5. Plan
calendaristic).

Etapa 5. MANAGEMENTUL STRATEGIEI

Implementarea este procesul care transforma strategiile si planurile in actiuni si
rezultate. Stabiliti un calendar al intainirilor periodice (lunare, trimestriale si anuale) cu echipa
organizatiei. Sedintele lunare trebuie sa dureze intre 30 si 60 de minute, si ar trebui agreat un
format, ca membrii cheie ai echipei sa raporteze cu privire la progresul lor vizavi de obiectivele
pentru care sunt responsabili.

Prin utilizarea indicatorilor deja stabiliti, este usor sa faceti ajustari. De asemenea, daca
este necesar, faceti notite privind revizuirea indicatorilor de performanta in timpul acestor
intalniri obisnuite.

Retineti ca planurile strategice sunt orientari, nu reguli. La fiecare sase luni, ar trebui
sa evaluati executarea strategiei si punerea in aplicare a planului utilizdnd urmatoarele
intrebari:

Intrebéri de orientare:

Obiectivele vor fi atinse in intervalul de timp planificat? Daca nu, de ce?

Ar trebui modificate termenele limita?

Ar trebui ajustate obiectivele?

Cum putem imbunaétati activitatile de planificare viitoare?

Care au fost cele mai importante trei realizari strategice ale noastre din ultimele
90 de zile?

In ultimele 90 de zile, care sunt cele mai importante trei lucruri pe care le-am
invétat despre strategia noastra?

Ll

!

Executarea planului strategic este critica. Actiunile orientate spre implementarea acestuia
muta un plan strategic dintr-un document care sta pe raft intr-un document care determina
cresterea organizationala. Realitatea este ca majoritatea organizatiilor care au planuri
strategice nu reusesc sa le puna in aplicare. Acestea se orienteaza dupa prioritatile donatorilor
si nu mai urmaresc obiectivele lor strategice. Sau nu ajusteaza periodic strategia si atunci
documentul nu se mai pliaza si nu corespunde cu directiile organizatiei.

Este necesar in fiecare an de implementare, sa stabiliti actiuni de monitorizare a strategiei
si revizuiri trimestriale ale strategiei, sa determinati cine sunt persoanele implicate, in ce format
vor avea loc intalnirile si sa adaptati planul in baza rezultatelor si a feedbackului echipei.

Executarea cu succes a planului strategic depinde de numirea unei persoane responsabile,
instruirea echipei privind implementarea acestuia, stimularea responsabilitatii Si obtinerea unui
angajament organizational fata de proces.

17



BIBLIOGRAFIE S| WEBOGRAFIE

1.

FHI 360, Management organizational pentru organizatiile neguvernamentale.
Disponibil: http://ong.ngo.md/uploads/O/images/large/manual-management-
organizational-pentru-organizatiile-neguvernamentale-mcssp.pdf

The World Bank Group, Designing a results framework for achieving results: a how-to
guide, 2012. Disponibil: https://www.oecd.org/dac/peer-
reviews/WB%202012%20designing%20results%20framework. pdf

Allison M., Kaye J., Strategic Planning for Nonprofit Organizations: A Practical Guide
and Workbook, 2010.

Bryson J. M., Alston F. K., Creating Your Strategic Plan: A Workbook for Public and
Nonprofit Organizations, 2012.

Barry B. W., Strategic Planning Workbook for Nonprofit Organizations, 2012.
Shapiro J., Civicus organization, Strategic Planning Toolkit, 2015.

James R., Intrac common ground initiative, How to do Strategic Planning, 2015.
Disponibil: https://www.intrac.org/resources/strategic-planning-guide-small-diaspora-

ngos/

18


http://ong.ngo.md/uploads/0/images/large/manual-management-organizational-pentru-organizatiile-neguvernamentale-mcssp.pdf
http://ong.ngo.md/uploads/0/images/large/manual-management-organizational-pentru-organizatiile-neguvernamentale-mcssp.pdf
https://www.oecd.org/dac/peer-reviews/WB%202012%20designing%20results%20framework.pdf
https://www.oecd.org/dac/peer-reviews/WB%202012%20designing%20results%20framework.pdf
https://www.intrac.org/resources/strategic-planning-guide-small-diaspora-ngos/
https://www.intrac.org/resources/strategic-planning-guide-small-diaspora-ngos/

ANEXE

Anexa 1. Structura planului strategic

SUMAR EXECUTIV

Relatati succint care este scopul documentului elaborat, perioada, programele organizatiei Si
obiectivele strategice.

CONTEXT

O analizd succintd a problemelor/situatiei din regiune, in domeniul dvs. de activitate.
Obiectivele strategice trebuie s& propund masuri de solutionare sau ameliorare a problemelor
descrise in aceasta componenta.

DESCRIEREA ORGANIZATIEI

Mentionati domeniile de activitate (programele), beneficiarii, procesele pe care organizatia le
urmeaza si regiunea pe care o acopera. De asemenea, puteti mentiona despre evolutia istorica
a organizatiei dvs. Descrieti structura de management si adédugati organigrama.

ANALIZA STRATEGICA

Elaborarea analizelor SWOT sau PEST. Analiza PEST descrie tendintele politice, economice,
sociale si tehnologice care pot afecta organizatia. Analiza SWOT se referé la evaluarea
mediului intern (puncte tari si slabe) si a mediului extern (oportunitéti si amenintari).

VIZIUNE, MISIUNE, VALORI

Directia in care merge organizatia, motivul existentei acesteia si sistemul de valori care sté la
baza.

OBIECTIVE STRATEGICE

Formularea obiectivelor pe termen lung si mediu, pentru fiecare program sau domeniu de
activitate al organizatiei, aceastd componenta poate include si activitati orientative care se
incadreazé in aceste obiective. Pentru fiecare obiectiv, dezvoltati cadrul de rezultate, definind
rezultatele intermediare si cele pe termen scurt. Cadrul de rezultate este esential atunci cand
organizatia se orienteazé pe un management bazat pe rezultat.

MONITORIZARE S| EVALUARE

Definirea indicatorilor, procesul de monitorizare si evaluare, instrumente de utilizat, procesul
de raportare, periodicitate si responsabili.

ANEXE:

= Model Raport privind implementarea strategiei;

= Plan detaliat de actiuni pentru primul an de implementare;
= Planul calendaristic de implementare a activitatilor;

= Buget consolidat.
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Anexa 2. Analiza PEST

POLITIC ECONOMIC

Repere:

» Legislatie existenta si in curs de aprobare
» Stabilitate in guvernare si politica
- Taxe, tarife, regulamente, cod fiscal etc.

SOCIAL/CULTURAL

Repere:
« Stare economica generala
«  Somajul
 Inflatie, mediu de afaceri, micro finantare
etc.

TEHNOLOGIC

Repere:

» Demografie
» Educatie, sanatate, structura claselor
» Norme si atitudini culturale

Repere:

« Tehnologii dezvoltate recent
+ Activitati de cercetare si dezvoltare
» Tendinte tehnologice
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Anexa 3. Analiza SWOT

Pozitiv Intern

Extern

Negativ
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Anexa 4. Plan de actiuni

Denumirea Rezultate directe Perioada Persoana Resurse Sursa de
activitatii responsabil necesare finantare

Obiectiv 1:
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Anexa 5. Plan calendaristic

l Denumirea activitaf m
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