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A. OBIECTIVE GENERALE

Obiectivele generale ale Cursului sunt:

· o mai mare conştientizare a importanţei şi a rolului planificării strategice la nivel european, naţional şi instituţional;

· prezentarea conceptelor, a diferitelor abordări şi metodologii, a diferenţelor dintre acestea şi a domeniilor de aplicare;

· dezvoltarea unor abilităţi pentru implementarea celor mai importante componente ale SPI;

La sfârşitul cursului participanţii vor putea explica/discuta următoarele aspecte:

· Modul în care managementul strategic și planificarea strategică contribuie la îmbunătățirea funcționării sistemului instituţional al MFP 

· Cum pot fi folosite diverse strategii și tactici pentru a elabora corect documentele strategice și documentele programatice, inclusiv la nivelul MFP
· Diferite instrumente de analiză și planificare strategică
· Metode de evaluare a planurilor strategice, a documentelor programatice și a strategiilor
De asemenea participanţii vor dezvolta:

· Abilităţi necesare gândirii și planificării strategice într-un mediu complex, foarte politizat

· Abilităţi de a analiza şi de a prezenta informaţie în mod clar, obiectiv

· Abilităţi de a influenţa şi de a convinge

Modulul este structurat astfel încât să ofere participanţilor un cadru conceptual solid şi mai ales exerciţii practice de dezvoltare a abilităţilor. Sesiunile vor reprezenta o combinare a muncii individuale, a exerciţiilor în grupuri mici, a discuţiilor şi a prezentărilor în plen. 

B. PROGRAM
ZIUA 1

	09.00 – 10.15
	Sesiunea 1

Prezentarea formatorilor şi a participanţilor. Obiectivele generale ale cursului; structura cursului

	10.15 – 10.30
	Pauza de cafea

	10.30 – 12.15
	Sesiunea 2

Managementul strategic și planificarea strategică în context global 

Modalități complexe de aplicare a managementului strategic și a planificării strategice într-un mediu în continuă schimbare 

Exemple – studiu de caz

	12.15 – 13.00
	Pauza de prânz

	13.00 – 15:00
	Sesiunea 3

Management strategic și planificare strategică. Definiţie şi concepte cheie: conceptul de strategie, administrare/ guvernare, etapele managementului strategic, termeni cheie in managementul strategic.
Studiului de caz

Concluziile zilei


ZIUA 2

	09.00 – 10.15
	Sesiunea 4

Managementul strategic si planificarea strategica la nivelul Uniunii Europene. Elaborarea bugetului Uniunii Europene, controlul bugetar, descărcarea, verificarea cheltuielilor. 

Exemple și studii de caz

	10.15 – 10.30
	Pauza de cafea

	10.30 – 12.15
	Sesiunea 5

Managementul strategic si planificarea strategică în administrația publică din România. 
Diferenţe între deciziile strategice şi cele de management.

	12.15 – 13.00
	Pauza de prânz

	13.00 – 15.00
	Sesiunea 6 

Managementul strategic si planificarea strategică în mediul de afaceri.
Procesul de planificare strategică.

Logica intenției strategice, etape și componente. Viziune, misiune, obiective strategice, obiective operaționale.
Exerciţiu 

Probleme de planificare strategică şi caracteristicile lor

Concluziile zilei


ZIUA 3

	09.00 – 10.15
	Sesiunea 7

Analiza strategică – analiza mediului intern, analiza mediului extern

	10.15 – 10.30
	Pauza de cafea

	10.30– 12.30
	Sesiunea 8

Analiza strategică - Instrumente de analiza SWOT, PESTLE

	12.15 – 13.00
	Pauza de prânz

	13.00 – 15.00
	Sesiunea 9

Analiza strategică - Instrumente de analiza utilizate in planificarea strategica – Balanced Score Card
Concluziile zilei


ZIUA 4

	09.00 – 10.15
	Sesiunea 10

Planificare strategica – elaborarea bugetelor pe programe și a bugetelor pe proiecte
Exemple

	10.15 – 10.30
	Pauza de cafea

	10.30– 12.30
	Sesiunea 11

Elaborarea bugetului multi-anual. 

Studiu de caz: Uniunea Europeană. Semestrul European. 

	12.15 – 13.00
	Pauza de prânz

	13.00 – 15.00
	Sesiunea 12

Previziunea în managementul strategic. Metode de previziune. Conceptul de ”Reinventing Government”. Conceptul de Marketing Politic.

Concluziile zilei


ZIUA 5

	09.00 – 10.15
	Sesiunea 13

Dezvoltarea durabilă. Context, concept, abordare, strategii. Implicații pentru administrația publică din România

	10.15 – 10.30
	Pauza de cafea

	10.30– 12.30
	Sesiunea 14

Egalitatea de șanse. Context, concept, abordare. Implicații pentru administrația publică din România 

	12.15 – 13.00
	Pauza de prânz

	13.00 – 15.00
	Sesiunea 15

Evaluarea cursului
Concluziile zilei


C. INFORMAŢII SUPORT

CAPITOLUL I. Noţiuni generale

Managementul strategic îşi are originea ca disciplină în anii 1950 şi 1960. Sectorul privat a folosit acest proces pentru a-și gândi strategic
 mișcările pe piață
. 
Pe parcursul anilor 1980, o serie de oameni de afaceri-strategi au început să folosească o bază de cunoştinţe care se întinde pe mii de ani și care a început să fie documentată și cercetată destul de recent. Astfel, acești oameni de afaceri-strategi au apelat la strategii militare pentru orientare și au luat exemple din cărţi de strategie militară, cum ar fi Arta războiului de Sun Tzu, Despre război de Karl von Clausewitz şi alţii. Aceste cărți au devenit elemente de căpătâi pentru desfășurarea și succesul afacerilor. De la Sun Tzu, au învăţat partea tactică a strategiei militare şi a prescripţiilor specifice acțiunilor militare tactice, iar de la von Clausewitz, au învăţat natura dinamică şi imprevizibilă a strategiei militare. Ca urmare, mediul de afaceri a sintetizat, structurat și organizat aceste idei, principii, strategii și tactici de-a lungul timpului, adaptându-le la contemporaneitate sub diferite forme și scoțându-le pe piață în format tipărit
. 
În general, se iau în considerare patru tipuri de teorii de război pe care le folosește mediul de afaceri. 
Acestea sunt: 
· strategii ofensive de război; 
· strategii defensive de război;  
· strategii de flancare în război; 
· strategii de luptă de gherilă. 
În literatura de specialitate de război, de asemenea, sunt luate în considerare și aspecte subsecvente celor 4 tipuri de abordări prezentate mai sus, respectiv:

- elemente de conducere şi motivaţie; 
- colectarea de informaţii; 
- tipuri de arme și tehnologii avansate în industria de apărare;

- logistică şi de comunicaţii. 
Aceste aspecte au fost introduse, adaptate și folosite de mediul de afaceri pentru a câștiga și căpăta avantaje competitive pe piață. 

Cu toate că managementul strategic a fost deturnat de la capacitățile și capabilitățile sale militare către elementele de supraviețuire din sectorul privat, există o serie de exponenți ai acestei discipline care au dezvoltat instrumente strategice pentru a analiza piața și organizația, interacțiunea acestora cu angajații și cu clienții, precum și măsurarea performanțelor de funcționare și a activităților de dezvoltare din diferite sectoare ale economiilor statelor lumii. 
Pregătirea organizației pentru schimbare este unul dintre cele mai complicate deziderate de atins, în general, în sectorul privat și în special în cazul instituțiilor publice. 
În acest sens, au existat numeroşi contribuitori la literatura de specialitate a managementului strategic, însă printre pionierii cei mai influenţi se regăsesc: Peter Drucker, Philip Selznick, Alfred D. Chandler și Igor Ansoff. 
Peter Drucker a dezvoltat continuu gândirea strategică, fiind un teoretician prolific în domeniul gândirii și elaborării strategiilor. Contribuţiile sale la managementul strategic au fost multe, dar două sunt mai importante. În primul rând, el a subliniat importanţa obiectivelor, spunând că ”o organizaţie fără obiective clare este ca o corabie fără o cârmă”
. Încă din 1954 a dezvoltat o teorie de management bazată pe obiective
. Acest lucru a evoluat în ceea ce ulterior a devenit teoria sa privind managementul prin obiective (MBO)
. Potrivit lui Drucker, procedura de stabilire a obiectivelor şi monitorizarea progreselor și a performanței angajatului faţă de sistem ar trebui să pătrundă în întreaga organizaţie, de sus în jos. O altă contribuţie importantă pentru organizație a fost estimarea a ceea ce astăzi am numi capital intelectual. El a prezis dezvoltarea conceptului de "muncitor de cunoştinţe"
 şi a explicat consecinţele acestei meserii pentru management. A mai spus că munca bazată pe cunoaștere este neierarhică, aceasta realizându-se într-o organizație, pe echipe și în echipe, cu persoana potrivită și cea mai informată pentru a duce la bun sfârșit sarcina atribuită, devenind astfel, printr-o situație de circumstanță, lider temporar, până la următoarea atribuție, când lider temporar poate deveni un alt membru al echipei. 
În 1957, Philip Selznick a introdus ideea de a analiza factorii interni ai organizaţiei ținând cont de circumstanţe externe, precum și analiza contextului extern al mediului în care organizația își desfășoară activitățile. Această idee de bază a fost dezvoltată în ceea ce numim astăzi analiza SWOT
. Punctele forte şi punctele slabe ale firmei sunt evaluate în funcţie de oportunităţi şi ameninţări venite din mediul de afaceri, în cazul companiilor, și din mediul complex integrat, în cazul instituțiilor publice. 
Alfred Chandler, un alt precursor al managementului strategic, a recunoscut importanţa de coordonare a diferitelor aspecte de management în conformitate cu o strategie atotcuprinzătoare. Astfel, diferitele funcţii de management au fost separate, au beneficiat de coordonare generală, pentru ca ulterior să fie integrate într-o singură formulă, denumită strategie. 

Interacţiunile dintre funcţiile de management strategic sau dintre sub-domeniile acestui proces au fost de obicei gestionate printr-o poziţie limită
. Poziţia limită a fost pusă în aplicare de către unul sau mai mulți manageri care au retransmis informaţii înainte (feed-forward) şi înapoi (feed-back) între departamentele care puneau în aplicare strategia desemnată, în special pentru o companie, iar mai târziu, cu extensie către sectorul public, în instituții publice. Chandler a subliniat, de asemenea, importanţa de a gândi strategic în perspectivă, pe termene scurt, intermediar (mediu) și/sau lung atunci când ne pregătim pentru viitor
. 

În anul 1962, Chandler rezuma, în cartea sa ”Strategie și Structură: Capitole în istoria întreprinderilor industriale”
, că este necesar ca strategiei de la locul de muncă şi structurii inovatoare care ar trebui să existe în orice organizație, să li se dea fie o structură proprie, fie o direcţie prestabilită, care să aibă la bază valorile organizației, urmând principiul "structura urmează strategiei." 

Un alt pionier în domeniul managementului strategic este Igor Ansoff, care a construit pe baza alcătuită de Alfred Chandler, prin adăugarea unei serii de concepte strategice şi inventarea unui vocabular cu totul nou. 
El a dezvoltat o reţea strategică care a comparat:

·  strategii de piață, 
· cu strategii de străpungere, 
· cu strategii de dezvoltare de produs, 
· cu strategii de dezvoltare a pieţei, 
· cu strategii de integrare orizontală şi verticală, precum şi 
· cu strategii de diversificare. 
În concepția sa, aceste strategii sunt benefice pentru a pregăti sistematic organizația pentru oportunităţi şi provocări viitoare
. 
Cu toate acestea, nu putem presupune că tendinţele existente astăzi vor exista și în viitor. 

În cartea sa, Şocul viitorului, apărută în anul 1970, Alvin Toffler a descris o tendinţă de accelerare a schimbărilor
. El a ilustrat modul în care normele sociale şi tehnologice au durată de viață mai scurtă, cu fiecare generaţie, şi el a pus la îndoială capacitatea societăţii de a face faţă turbulenţelor și anxietăților care rezultă de pe urma acestora. Pentru generaţiile trecute, perioadele de schimbare au fost întotdeauna intercalate cu momente de stabilitate. Acest lucru a permis asimilarea schimbărilor şi pregătirea pentru următorul val de schimbări. 
În prezent, aceste perioade de stabilitate sunt mai scurte, iar de la sfârşitul secolului 20 au dispărut pe măsură ce deveneam mai conectați între noi. 
În 1985, Ellen-Earle Chaffee rezuma principalele elemente ale teoriei de management strategic din anii 1970
: 
· Managementul strategic implică adaptarea organizaţiei la mediul de afaceri;
· Management strategic este fluid şi complex. Schimbarea creează combinaţii noi de circumstanţe care necesită răspunsuri nestructurate non-repetitive;
· Managementul strategic influențează întreaga organizaţie prin furnizarea unei direcţii;
· Managementul strategic presupune atât elaborarea strategiei, cât şi implementarea strategiei;
· Managementul strategic înseamnă parţial planificare si parțial neplanificare;
· Managementul strategic funcționează pe mai multe niveluri
: strategie globală corporatistă şi strategiile individuale de afaceri;
· Managementul strategic implică atât procese conceptuale, cât și analitice. 
La sfârșitul anilor 1980, strategiile de război aplicate în sfera civilă au început să piardă teren în favoarea unor abordări care aveau ca bază importanța ecosistemului, a omului pentru organizație, protecția mediului, dezvoltarea durabilă, precum și alte aspecte legate de implicarea omului în dezvoltarea organizației. S-a considerat că acestea au fost limitările sistemului de atunci. De aceea au fost propuse abordări mai flexibile și mai adaptative pentru situații neconflictuale. 
În acest sens, în anul 1989, Dudley Lynch si Paul L. Kordis au publicat Strategia Delfinului, sperând să reputeze o victorie asupra lumii haotice în care își desfășurau activitatea. "Strategia delfinului" a fost dezvoltată pentru a oferi organizațiilor indicaţii cu privire la momentul în care ar trebui să fie utilizate strategii agresive şi când ar trebui să fie utilizate strategii pasive. Pentru că mediul de interacțiune era unul ostil și plin de concurenți din ce în ce mai agresivi, Dudley și Kordis au elaborat o varietate de strategii de agresivitate ce putea duce organizația dincolo de linia de final a abordării realizate. Dudley și Kordia nu au făcut decât să deschidă calea către abordări noi și viziuni inovatoare asupra abordării gândirii strategice și a inițiativei strategice la nivelul unei organizații.
Apropiindu-ne din ce în ce mai mult de modul de a vedea lumea potrivit căruia facem parte dintr-un ecosistem și că interacțiunea cu natura este esențială datorită modului în care aceasta își schimbă permanent direcția și modul de a interacționa cu Omul, Peter Drucker a început să folosească o expresie inventată de el în 1969, promovând-o sub denumirea de ”Era discontinuității”
. A folosit această expresie pentru a descrie modul în care schimbarea forțează elemente de discontinuitate în viața noastră cotidiană. Potrivit lui Drucker, coexistăm în prezent, într-o eră a discontinuității, iar extrapolarea față de trecut este ineficientă în totalitate. 
Drucker identifică patru surse de discontinuitate: 
· noile tehnologii; 
· globalizarea;

· pluralismul cultural; 

· capitalul cunoașterii
. 
O dată cu intensificarea schimbărilor și cu nevoia umanității de a se adapta la noile paradigme ale unui mediu în continuă schimbare, ajungem la o abordare a managementului strategic din ce în ce mai aproape de această realitate. 
Accesul la sistemele informatice, începând cu anii 1990, a permis corelarea cu procesele de management din organizații. Acest lucru dă o viziune mult mai cuprinzătoare și integratoare asupra managementului strategic. Unul dintre cele mai notabile instrumente strategice după anii 1990 este și Tabloul de Bord,  care a fost dezvoltat de către Robert S. Kaplan (Harvard Business School) şi David Norton (Kaplan, R. şi Norton, D. 1992). Acest instrument măsoară mai mulţi factori de ordin financiar, de clienți, de procese interne – de dezvoltare organizațională, precum şi de creștere și dezvoltare a resurselor umane. 
Recent, în anul 2009, Philip Kotler
, împreună cu John A. Caslione, dezvoltă partea de management strategic care se referă la interacțiunea dintre sistemele dinamice adaptative și privește realitatea de desfășurare a activităților curente ca având consecințe destul de concrete pentru organizație. În acest sens, prezintă și definesc elemente de risc, incertitudine și chiar de haos. În plus, autorii prezintă o formulă de a stabili strategia organizației bazată pe o incertitudine normală, reprezentând starea de normalitate din viitor. 
CAPITOLUL II. Procesul  de management strategic

Procesul de management strategic înseamnă definirea strategiei organizației. De asemenea, este definit ca fiind procesul prin care managerii fac o alegere legată de o gândire strategică transpusă în practică, care va permite organizației să ajungă la o performanţă mai bună. 
Managementul strategic este un proces care evaluează în continuu piața în care organizaţia este implicată, precum și concurenţii acesteia. Totodată, stabileşte obiective pentru a satisface cât mai multe dintre nevoile prezente şi viitoare, după care reevaluează fiecare strategie abordată și tactică folosită.
Procesul de management strategic poate fi studiat si aplicat folosind următorul model:
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Sursă: Adaptare după 5 modele de management strategic (modelul bazat pe Viziune-Misiune-Obiective; modelul bazat de probleme de planificare strategică; modelul bazat pe alinierea direcțiilor strategice; modelul bazat pe scenarii strategice; modelul bazat pe planificare autoorganizată sau organică; modelul bazat pe planificarea strategică în timp real), Carter McNamara
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Sursă: Adaptare după 5 modele de management strategic (modelul bazat pe Viziune-Misiune-Obiective; modelul bazat de probleme de planificare strategică; modelul bazat pe alinierea direcțiilor strategice; modelul bazat pe scenarii strategice; modelul bazat pe planificare autoorganizată sau organică; modelul bazat pe planificarea strategică în timp real), Carter McNamara
CAPITOLUL III. Gândirea strategică și inițiativa strategică
Planificarea strategică este procesul prin intermediul căruia o organizaţie își definește strategia sau direcţia strategică. Luarea deciziilor privind alocarea resurselor este punctul cheie al trasării direcțiilor strategice. În scopul de a determina încotro se îndreaptă, organizaţia trebuie să ştie exact unde se află, unde vrea să ajungă, apoi, în cazul în care vrea să meargă în direcția stabilită, să determine şi cum va ajunge acolo. Documentul care rezultă de pe urma acestei analize se numeşte plan strategic.

Planificarea strategică poate fi utilizată pentru a cartografia cât mai corect și simplu direcția în care organizația vrea să se îndrepte pe termen scurt, mediu sau lung. Prin urmare, inovaţia strategică şi gândirea strategică trebuie să reprezinte piatra de temelie pentru ca o organizaţie să poată supravieţui într-un mediu turbulent.

Planificarea strategică reprezintă identificarea viziunii organizației și pregătirea pentru viitor printr-un management strategic eficient și performant. Planificarea strategică încearcă să răspundă la cel puţin la următoarele trei întrebări-cheie:

- Ce facem?

- Pentru cine facem?

- Cum putem ajunge foarte buni în ceea ce facem?

În multe organizaţii, răspunsul la aceste întrebări este privit ca un proces pentru a determina ce se va întâmpla cu organizația în următorul an sau între 3 și 5 ani, deşi unele extind viziunea lor la 20 de ani.

III.1. Viziune, misiune şi valori
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Sursă: Adaptare după 5 modele de management strategic (modelul bazat pe Viziune-Misiune-Obiective; modelul bazat de probleme de planificare strategică; modelul bazat pe alinierea direcțiilor strategice; modelul bazat pe scenarii strategice; modelul bazat pe planificare autoorganizată sau organică; modelul bazat pe planificarea strategică în timp real), Carter McNamara
Viziunea defineşte modul în care o organizaţie se vede sau se transpune în viitor. Viziunea descrie modul în care organizaţia ar vrea ca lumea să ajungă, într-o perioadă delimitată în care îşi desfăşoară activitatea. De exemplu, o organizație neguvernamentală care lucrează cu cei săraci ar putea avea o declaraţie de viziune care spune: "O lume fără sărăcie".

Misiunea defineşte scopul fundamental al unei organizaţii. Misiunea descrie succint de ce există organizația şi ceea ce face pentru realizarea viziunii sale. Uneori este folosită pentru a creiona un tablou al organizaţiei pentru viitor. Misiunea oferă detalii cu privire la ceea ce este de făcut pentru a îndeplini viziunea şi răspunde la întrebarea: "Ce facem?". Tot în exemplul prezentat mai sus, organizația neguvernamentală ar putea oferi "creare de locuri de muncă pentru persoanele fără adăpost şi şomeri." Această misiune ar veni în completarea viziunii și ar participa la îndeplinirea acesteia.
Valorile sunt date de măsura în care angajații unei organizații participă la funcționarea și îmbunătățirea organizației prin intermediul experiențelor de viață, profesionale și spirituale. Aceștia împart între ei aceste aspecte și le perpetuează prin natura activităților desfășurate. Valorile culturale ale unei organizaţii şi priorităţile acesteia se dispun pe verticală şi pe orizontală, oferind un cadru formal de luare a deciziilor pentru eșalonul de conducere. În acest sens, cunoştinţele şi competenţele sunt cheia succesului. O strategie este o foaie de parcurs a organizației care îi arată calea prin viziunea stabilită pentru o anumită perioadă de timp. Cea mai importantă parte a punerii în aplicare a strategiei este de a ne asigura că organizația merge în direcţia cea bună. Organizaţiile rezumă, uneori, viziunea, misiunea, valorile și obiectivele într-o declaraţie de misiune şi / sau o declaraţie de viziune, cee a ce este insuficient.

Alte organizații încep prin a defini o viziune şi o misiune, pe care le utilizează în formularea obiectivelor strategice şi a obiectivelor operaționale. 

În timp ce existenţa unei misiuni clare și simple este extrem de utilă, mulți specialiști pledează pentru definirea unei viziuni și a unor valori, fără de care strategia organizației nu se va putea pune în aplicare coerent. Cu toate acestea, există mai multe modele de planificare strategică care încep cu declaraţii de misiune.

Viziunea subliniază ceea ce își doreşte organizația să fie și să devină (definirea viziunii trebuie făcută la prezent, pentru a actualiza deja din intenție ceea ce vrea să fie organizația) sau cum vrea ca lumea în care își desfășoară activitățile să fie sau să devină. Viziunea se concentrează pe viitor. Este o sursă de inspiraţie. Aceasta prevede clar criteriile de luare a deciziilor prin forța afirmației.

Misiunea prezintă scopul fundamental al organizaţiei. Cum face organizația să atingă viziunea stabilită? Misiunea este definită prin prisma nevoilor clienților şi a proceselor interne funcționale. Aceasta informează despre nivelul dorit de performanţă. Avantajul de a avea o afirmaţie puternică este dat de faptul că misiunea creează valoare pentru cei care ajung să pună în aplicare dezideratele organizației, de la manageri, angajaţi şi, uneori, până la clienţi. Misiunea creează un sentiment de direcţie şi de oportunitate pentru organizație. Aceste două aspecte sunt o parte esenţială a procesului de elaborare a strategiei.

Mulți oameni confundă viziunea cu misiunea, şi, uneori, una este utilizată ca o versiune pe termen lung a celeilalte. Viziunea ar trebui să descrie de ce este important să se realizeze misiunea. Viziunea defineşte scopul sau obiectivul mai larg al organizației. Misiune este mai specifică la ceea ce se poate realiza în organizație. Viziunea ar trebui să descrie ceea ce se va realiza într-o sferă mai largă. Unele organizații sunt mai eficiente în a-și traduce viziunile către interior și către exterior, cum alte organizații traduc doar misiunea, considerând că viziunea este apanajul eșalonului superior de conducere. 

Misiunea poate semăna cu viziunea în anumite organizații, dar acest lucru poate duce la greşeli grave în punerea în aplicare a strategiei și în atingerea viziunii. Oamenii pot fi derutați. Misiunea poate stimula oamenii în vederea atingerii obiectivelor definite, chiar dacă acestea sunt obiective pe termen scurt, mediu și/sau lung, cu condiţia ca acestea să fie SMART (obiectivele să fie specifice, măsurabile, realizabile
, relevante şi limitate în timp). Misiunea oferă o cale de a realiza viziunea, în conformitate cu valorile sale. Definirea corectă și realistă a viziunii, misiunii și valorilor creează un impact direct și pot conduce organizaţia spre succes.

Definirea viziunii poate ține cont de următoarele aspecte:

· Claritatea;
· Realism;
· Curaj;
· Să creeze o imagine clară și vie a organizației;
· Să descrie un viitor bazat de elemente pozitive;
· Aspiraţiile realiste;
· Alinierea la valorile și cultura organizaţională.

Pentru a fi acceptată de angajații din organizație, viziunea trebuie să fie asimilată în cultura organizaţională. Liderii, în calitatea lor de model ce ar trebui să întruchipeze viziunea și să participe activ la crearea de obiectivele pe termen mediu compatibile cu viziunea, au responsabilitatea de a comunica vizual, verbal și în scris permanent cu angajații pentru a promova ”povestea” care ilustrează viziunea şi să îi încurajeze să își exprime viziunile lor personale compatibile cu cea a organizaţiei. Astfel, i-ar putea ajuta să se simtă că participă activ la dezvoltarea organizației. 

Pe de altă parte, misiunea trebuie să fie supusă unei evaluări interne şi a unei evaluări externe. 
Evaluarea internă ar trebui să se concentreze pe modul în care angajații din organizație interpretează și pun în aplicare misiunea. 
Evaluarea externă - care include toți factorii interesați - este valoroasă deoarece oferă o perspectivă diferită, bazată pe factorii și forțele externe ce agresează organizația. Aceste discrepanţe între aceste două evaluări pot oferi o perspectivă cu privire la eficienţa organizaţiei în îndeplinirea misiunii.

O altă abordare pentru a defini Viziunea și Misiunea este cea care se bazează pe răspunsurile la două întrebări: 

· ”Ce aspiraţii are organizația legate de modul în care funcționează lumea în prezent și ce influență ar putea avea asupra mediului în care își desfășoară activitatea organizați?" și 
· "Ce se poate face și ce nu se poate face în și cu organizație/a, pentru a putea contribui la realizarea aspiraţiilor?" . 
Răspunsul succint la prima întrebare oferă baza pentru definirea viziunii. Răspunsul la a doua întrebare determină definirea misiunii.
III.2. Schiță pentru elaborarea unui plan strategic 

Etapa de pregătire a unui plan strategic se bazează pe planificare. Primele capitole ale unui plan strategic pot include analiza situaţiei actuale şi a documentelor strategice deja existente, precum și obiectivele strategice și operaționale ale organizației. De avut în vedere, că, în cazul instituțiilor publice, există acte normative
 care reglementează componentele de management și de planificare bugetară, care stau la baza elaborării planurilor strategice instituționale. Aceste acte normative precizează baza și structura pentru elaborarea panurilor strategice instituționale. Cu toate acestea, structurii i se pot face completări și adaptare în conformitate cu evoluția managementului strategic și a planificării strategice.    

Analiza situaţiei actuale (prezente) include:

· Analiza tendinţelor din sectorul în care organizația activează;
· Analiza pieţei;
· Analiza competitivă;
· Segmentarea pieţei;
· Analiza SWOT, PESTLE, Tabloul de Bord, Strategia Oceanul Albastru;
· Poziţionare - analiza percepţiilor;
· Surse de informaţii.

Planul strategic – pe termen mediu (3/5 ani)

· Analiza documentelor strategice și programatice;
· Tendințele și segmentarea pieței pe sectorul în care activează organizația;
· Propuneri de obiective strategice și operaționale, ca urmare a analizei SWOT;
· Poziţia față de ceilalți actori de pe piață, precum și lacune percepute;
· Poziționarea față de serviciile oferite.

Cu cât acţiunile unei organizaţii sunt în concordanţă cu aşteptările de management strategic, cu atât mai mult va exista o coerenţă strategică în cadrul organizației legată de contextul și piața în care își desfășoară activitățile. 

Există o metodologie, folosită de Harvard Business School, care poate fi spartă în trei etape
:

· Situaţia - să evalueze situaţia actuală.

· Ținta - definirea obiectivelor strategice şi / sau obiectivelor operaționale.

· Măsurile/Propunerile – hartă strategică pentru a conecta obiectivele între ele și calea posibilă pentru punerea lor în aplicare.

O metodă de abordare alternativă poate fi și ce acare se bazează următoarele aspecte
:
· Desenează - care este imaginea ideală ce se vrea a fi proiectată sau starea finală dorită a se realiza/materializa?

· Vezi - care este situaţia actuală? Care este discrepanța dintre ideal şi ceea ce există?

· Gândiţi-vă - ce acţiuni specifice trebuie luate pentru a reduce decalajul dintre situaţia actuală şi starea ideală?

· Planul - ce resurse sunt necesare pentru a realiza activităţile?

O altă metodă abordare alternativă se poate baza pe:
· Vezi - care este situaţia actuală?

· Gândește-te - cum definești obiectivele?

· Desenează – o hartă strategică care te va ajuta să pui în aplicare obiectivele strategice și operaționale.
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III.3. Obiectivele strategice și obiectivele operaționale
Viziunea tinde să fie definită destul de larg si poate chiar să semene cu un obiectiv strategic. Un obiectiv strategic și un obiectiv operațional arată direcția organizației, inspira organizația către noi idei către un parcurs de dezvoltare general şi emoţional. 
Misiunea tinde să își pună întrebări mai multe, mai specifice, care să adreseze motivul de dezvoltare al organizaţiei şi să constituie baza creării unui avantaj competitiv destinat poziționării pe piaţă.
Obiectivele strategice sunt folosite pentru a operaţionaliza misiunea. Obiectivele strategice susțin dezvoltarea organizației prin faptul că oferă orientări strategice cu privire la modul în care organizaţia îşi poate îndeplini misiunea şi viziunea. Ca urmare, ele tind să fie mai aplicate şi întinse pe un interval de timp cât mai bine definit.
Stabilirea obiectivelor strategice și operaționale se măsoară printr-un sistem de metrică sau indicatori. În cazul în care un obiectiv lipsit de specificitate sau măsurabilitatea – acest lucru nu se întâlnește atât de des în practică -, acesta va fi eliminat și înlocuit cu un obiectiv adecvat nivelului de analiză la care se evaluează organizația. 
Cele mai multe dintre obiectivele strategice sunt îndreptate spre generarea de eficiență, eficacitate, și profituri mai mari, în special pentru mediul privat, altele sunt îndreptate către clienţii din sectorul public (cetățeni/contribuabili) sau către societate în ansamblul ei.
Pentru a se putea încadra în harta strategică de dezvoltare a organizației, obiectivele strategice și cele operaționale trebuie să fie SMART
:
- Specifice. Acest lucru transmite un mesaj clar cu privire la ceea ce trebuie făcut în organizației și la specificitatea activității desfășurate  de organizației. În funcție de profunzimea analizei, se pot lua ca reper și componentele (direcții generale, direcții, departamente, compartimente, unități etc.) din cadrul organizației care intră sub incidența analizei.

- Măsurabile. Trebuie să existe cel puţin un indicator (sau criteriu) care să măsoare progresul și performanța în procesul de îndeplinire a obiectivului.

- Realizabile
. Obiectivele trebuie să fie în concordanţă cu viziunea şi misiunea organizaţiei.
- Realiste sau Relevante. Acestea trebuie să fie realiste, relevante și să poată fi puse în aplicare, având în vedere capacităţile organizaţiei şi oportunităţile ce pot apărea în mediul în care își desfășoară activitățile. În esenţă, acestea trebuie să fie provocatoare, dar realizabile.
- La timp. Trebuie să existe un interval de timp foarte bine prestabilit pentru îndeplinirea obiectivelor. 
Atunci când obiectivele îndeplinesc criteriile de mai sus există multe beneficii pentru organizaţie. În primul rând, acestea contribuie la îndrumarea angajaţilor din întreaga organizaţie spre înțelegerea și îndeplinirea scopurilor comune. Acest lucru ajută la concentrarea şi conservarea resurselor valoroase din organizaţie pentru a răspunde la timp și în timp problemelor apărute și pentru a coagula echipa.
În al doilea rând, o provocare poate ajuta pentru a motiva și inspira angajații din întreaga organizaţie în sensul atingerii unui nivel mai ridicat de angajament şi de efort.
În al treilea rând, există întotdeauna un potenţial ridicat în diferitele componente (direcții generale, direcții, unități, compartimente) ale unei organizaţii în a-și urmări îndeplinirea propriilor obiective, mai degrabă decât obiectivele organizației în ansamblu. Deşi sunt bine intenţionate, numai că nu văd imaginea de ansamblu, aceste componente ale organizației  și-ar putea extinde activitățile de îndeplinire a obiectivelor proprii și către întreaga organizație, conectându-le spre beneficiul echipei și al organizației. Dacă sunt bine definite și legate între ele printr-o hartă strategică clară și realistă, obiectivele strategice și operaționale contribuie la soluţionarea conflictelor din organizație sau din afara acesteia, atunci când apar.
În cele din urmă, obiectivele corespunzătoare direcțiilor strategice ale organizației oferă un etalon pentru angajați, care duce către alocarea de recompense şi stimulente, pe măsură ce organizația își îndeplinește obiectivele. Aceste elemente, vor duce la o motivare mai mare a angajaţilor, precum și la crearea sau menținerea unui sentiment mai ridicat de corectitudine față de performanță atunci când resursele financiare sunt alocate.
Există, desigur, și alte obiective care sunt chiar mai specifice. Acestea se concretizează într-un plan de acțiuni pe termen mediu, care sprijină organizația în punerea în aplicare a strategiei elaborate.

CAPITOLUL IV. Analiza strategică
IV.1. Analiza Mediului Intern/Mediului Extern

În contextul dinamic în care se găsesc în prezent toate structurile administrației publice din România, atât la nivel central, cât și la nivel local, ca de altfel și întreg sistemul global și continental la nivelurile politic, economic, social și cultural, cu ample procese interne ale managementului, se impun abordări noi în cercetarea și evaluarea stării şi potenţialului de evoluţie ale fiecărei structuri.

Funcţia de management şi evaluare reprezintă ansamblul proceselor prin care performanţele structurii, a subsistemelor şi componentelor acesteia sunt măsurate şi comparate cu obiectivele şi standardele stabilite în vederea eliminării deficienţelor constatate şi integrării abaterilor pozitive. Evaluarea finalizează ciclul procesului de management, înainte de a începe identificarea și definirea obiectivelor strategice și operaționale pentru organizație.
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IV.1.1. Analiza mediului intern

Analizarea mediului intern al organizației cere aceeași atenție ca și analizarea mediului extern. Mediul intern cuprinde următorii factori din cadrul organizației (MFP) care îi influențează activitatea:
· structura;

· cultura;

· valorile;

· procesele de management;

· comunicarea;

·  tehnologia. 
Acești factorii sunt influențați de mediul extern. 

O funcție principală a managementului strategic este să se asigure că transmiterea de informații (fluxul documentelor și informațiilor etc.) în cadrul organizației este performant si se adaptează la schimbările interne si externe. Acest lucru poate fi realizat prin câteva procese de management, respectiv, strategic, al ciclului de proiecte, prin obiective, al rezultatelor, al impacturilor, al resurselor umane, participativ, precum și al riscurilor. Informația inițială din mediul intern si extern trebuie să fie culeasă, asimilată si evaluată. Câteva metode de evaluare folosite pentru analizarea mediului intern și a mediului externe al organizației sunt: analiza SWOT, analiza PESTLE, identificarea factorilor critici de succes si profilul de capabilitate (capacitate). 

Ca urmare a acestei analize, organizația nu trebuie să ignore sau să omită revizuirea continuă a performanțelor organizației în raport cu mediul intern și extern. Avantajele revizuirii periodice a analizei mediului intern și extern și a performanței organizației în sprijinul reducerii factorilor de risc în luarea deciziilor si pentru furnizarea altor oportunități se leagă de minimizarea amenințărilor și slăbiciunilor. Astfel, planificarea strategică devine mai eficientă prin folosirea unui astfel de proces. 
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Analiza mediului intern se începe ținând cont de resursele existente la nivelul organizației respectiv a Ministerului Finanțelor Publice. Acestea pot fi împărțite în două categorii: resurse tangibile și intangibile. 

Resursele tangibile se referă la următoarele resurse:

- Financiare (bani – salarii, funcționare, utilități, capacitatea de împrumut etc.);

- Fizice (terenuri, construcţii, echipamente);


- Umane (persoane fizice – funcționari publici, funcționari contractuali etc.);

Resurse intangibile se referă la următoarele resurse:

- Umane (cunoaștere, experienţă, încredere, talent, inteligenţă etc.);


- Cunoştinţe (date, informaţii, cunoştinţe etc.);


- Proprietate intelectuală (brevete, mărci înregistrate etc.)


- Imagine (brand companie, brand produse, reputaţie etc.) 
Odată identificate și cuantificate resursele existente la nivelul organizației, analiza avansează în direcția orientării organizației în funcție de capabilitățile manageriale existente la momentul evaluării resurselor. Capabilitatea managerială reprezintă folosirea eficientă a resurselor existente. Capabilităţile se obţin prin integrarea în timp a resurselor umane, a cunoştinţelor, a structurii organizatorice şi a culturii organizaţionale a entității, în cazul nostru Ministerul Finanțelor Publice. Exemple de capabilități manageriale
: Microsoft – capabilitatea de a-i motiva pe angajaţi; Walt Disney, 3M – capabilitatea de inovare; Toyota – Capabilitatea de organizare a procesului de producţie ș.a.. 

Resursele organizației și capabilitățile manageriale se completează cu capacitatea organizației de a integra resursele şi capabilităţile disponibile într-un anumit domeniu/sector într-un mod specific care să-i confere competitivitate, în raport cu alte organizații de pe piață. Această abilitate se numește competență fundamentală. Orice competenţă fundamentală are la bază resurse şi capabilităţi, dar nu orice capabilitate se poate transforma în competenţă fundamentală. Pentru o anumită organizație şi un anumit domeniu/sector, capabilităţile care pot contribui la obţinerea avantajului competitiv trebuie să satisfacă unul din cele 4 criterii strategice, respectiv:

· Unicitate = O capabilitate unică sau care nu poate să fie substituită. De asemenea, resurse unice. (Sistemul trezoreriei al MFP, sistemul informatic de colectare a veniturilor, sistemul informatic pentru taxe și impozite, sistemul informatic pentru transmiterea estimărilor bugetare a ordonatorilor principali de credite);
· Raritate = Raritatea resurselor sau a capabilităţii (Managementul talentului şi a creativităţii unor funcționari publici din MFP);
· Valoarea = Valoarea intrinsecă a resurselor şi a capabilităţilor (valoarea profesioniștilor din MFP şi a modului în care este organizată legătura cu cetățenii/contribuabilii în anumite structuri ale MFP);
· Costul imitării = Cu cât este mai ridicat, cu atât va dura mai mult până când se va produce imitarea de către o altă organizație. În acest sens, există posibilitatea ca organizația să dorească să facă publică o anumită capabilitate pentru a îmbunătăți o altă organizație de pe piață. 
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IV.1.2. Analiza mediului extern

Înțelegerea mediului extern în care operează Ministerul Finanțelor Publice este esențială pentru poziționarea acestuia astfel încât să poată beneficia de schimbările de resurse umane, financiare și tehnico-logistice de care are nevoie în prezent. 
Înțelegerea mediului extern al organizației conduce la analizarea datelor și informațiilor necesare pentru a obține resursele si furnizarea serviciilor publice dorite de clienți/contribuabili/cetățeni. Mediul extern este foarte dinamic. Acesta trebuie radiografiat și analizat în permanență pentru a fi identificate noile realități, provocări și incertitudini în care își desfășoară activitățile MFP. Evaluare mediului extern face parte din etapa de analiză a managementului strategic și este parte a procesului de planificare strategică. Cu acest instrument de analiză, organizația și managerii pot să identifice schimbările, tendințele, oportunitățile, amenințările existente. Acest instrument oferă, de asemenea, informații de bază pentru alte evaluări cum ar fi profilul de capacitate. 

Prin cuantificarea și radiografierea numărului și a naturii factorilor determinanți ai mediului extern, organizația și managerul descoperă dacă departamentul/direcția/compartimentul sau eșalonul superior operează într-un mediu simplu sau complex, stabil sau instabil. Complexitatea și stabilitatea mediului extern afectează structura, procesele de management și cultura organizațională. Stabilitatea mediului extern indică gradul și frecvența schimbării factorilor. Dacă aceștia își schimbă continuu intensitatea, iar departamentul se schimbă, mediul extern poate fi considerat instabil. Turbulențele nu influențează tot timpul organizațiile în același mod și în același timp. 

IV.1.3. Factorii care determină mediul extern 

Principalii factori care influențează funcționarea organizației (MFP) sunt: 

· situația geografică;
· climatul politic;
· condițiile economice;
· resursele financiare disponibile;
· gradul de integrare tehnologică și de inovare;
· memoria instituțională și originea structurilor; 
· clienții și piețele;
· piața muncii și relațiile industriale;
· disponibilitatea celorlalte resurse;
· structurarea industriei;
· condițiile socio-culturale.

Forţe generalizate/factori de influenţă:
· demografia;
· politica;
· legislaţia;
· socialul;
· economicul;
· culturalul;
· educaţia.

Deşi variază lent în timp, integrarea efectelor într-o perioadă mai mare de timp poate avea un impact important. Mediul extern este infinit. Mediul extern nu poate fi analizat cu aceleaşi metode în integralitatea lui. De aceea, el trebuie structurat. Mediul extern conţine în acelaşi timp libertăţile şi oportunităţile de mișcare într-un mediul turbulent, precum şi restricţiile şi ameninţările acestuia.

IV.1.4. Grupuri strategice

Grupul strategic este un grup de organizații din mediul extern competiţional, care se caracterizează prin aceleaşi strategii. Acesta reprezintă sistemul de referinţă de bază folosit în diagnosticarea competiţiei, a poziţiei strategice şi a profitabilităţii organizațiilor care se află în acelaşi mediu extern competiţional. Competitorii principali ai unei organizații sunt membrii aceluiaşi grup strategic. De aceea, intensitatea competiţiei într-un grup strategic este mai mare decât cea existentă între organizațiile din cadrul aceluiaşi mediu extern competiţional. 
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Sursa: Adaptare după lucrarea Management Strategic, Prof.univ. dr. Constantin Brătianu, 

Universitatea Babeș-Bolyai, Cluj-Napoca, 2008

Pentru a putea avea rezultatele scontate privitoare la analiza SWOT, mediul intern și mediul extern trebuie împărțite astfel: pentru analiza mediului intern se vor identifica și analiza punctele tari şi punctele slabe ale organizației, iar, pentru analiza mediului extern se vor identifica și analiza oportunităţile şi ameninţările. 
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Sursa: Balaure, V., "Marketing", Ediția a II-a, Ed. Uranus, București 2002

IV.2. Analiza SWOT/TOWS

Analiza SWOT reprezintă o metodă de evaluare a unei organizaţii. Acest instrument strategic îl ajută pe evaluator să se concentreze pe cele mai relevante elemente pentru activitatea organizaţiei.

Componentele (direcții generale, direcții, compartimente, unități etc.) din organizația evaluată realizează un tabel de evaluare în baza căruia se pot aduna și grupa elemente de referinţă în patru căsuțe de analiză. 
Tabelul este completat pentru fiecare plan de analiză cu comentarii referitoare la ceea ce există funcțional în prezent în organizație și este trimis ulterior eşalonului superior ierarhic. Acesta, după o evaluare aprofundată și după o verificare atentă, stabileşte un termen de corectare și remediere a aspectelor exprimate în căsuțele ”puncte slabe”, ”puncte forte”, ”amenințări” și ”oportunități”. După această evaluare, se fac corecţiile necesare problemelor și soluțiilor identificate, după care se cere componentelor instituționale evaluate o matrice de acţiune pentru înlăturarea punctelor slabe, valorificarea oportunităţilor, contracararea ameninţărilor şi menţinerea punctelor tari. Această matrice va fi monitorizată permanent pe termen scurt, mediu sau lung, în funcție de specificul activității instituționale. La expirarea termenelor din matrice, eşalonul superior execută evaluarea în baza aceloraşi parametri, punct în care se reia procesul. Acest proces este unul evolutiv și are ca scop realizarea unei analize comparative a rezultatelor autoevaluării şi evaluării instituționale și de componente.
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Sursa: Elemente conceptuale şi acţionale privind activitatea de evaluare în cadrul structurilor militare, Căpitan Emanoil ENIE, în Revista Forțelor Terestre, Statul major al Forțelor Terestre.
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Sursa: Universitatea tehnică "Gh. Asachi", Iași, Facultatea de Automatica si Calculatoare
Dinamica nevoii de analizare, evaluare, adaptare, transformare și schimbare periodică a organizației este accentuată semnificativ și de turbulențele realităţii curente. Acest fapt presupune o permanentă adaptare a valorilor şi normelor specifice de funcționare ale organizaţiei şi necesită competenţe noi în evaluarea stării şi a potenţialului de evoluţie al  fiecărei structuri. De aceea, evaluarea permanentă a stării structurii (organizației) şi a potenţialului său de evoluţie este necesară din trei perspective, respectiv, conceptuală, structurală şi funcţional-acţională.

Evaluarea închide ciclul procesului de management strategic pe partea de folosire a instrumentului strategic ”Analiza SWOT”. Prin intermediul acestui instrument strategic se pot previziona obiective strategice și operaționale noi care îndeplinesc o serie de funcții
 esențiale de organizare:

· Funcţia taxonomică: este cea care asigură ierarhizarea şi clasificarea componentelor instituționale evaluate ca raport valoric şi al performanţelor;

· Funcţia de diagnosticare: pe bază de testare, se evidenţiază valoarea, nivelul şi performanţele componentelor instituționale evaluate la un moment dat;

· Funcţia educativă: urmăreşte stimularea/dinamizarea obţinerii de performanţe superioare. Această funcţie este în legătură directă cu problematica eşecului şi/sau a succesului;    

· Funcţia predictivă: se prevede, probabilistic, valoarea, nivelul şi performanţele ce ar putea să le obţină componentele instituționale evaluate în etapele următoare de activitate;

· Funcţia de reglare/autoreglare: se referă la instituirea feedback-ului, a feed-forward-ului şi valorificarea eficientă a acestora
;

· Funcţia social–economică: relevă eficienţa cu care sunt folosite resursele alocate. 

În sprijinul funcțiilor prezentate mai sus, există mai multe forme de evaluare pe care o organizației ar trebui să le ia în considerare atunci când are în vedere evaluarea
 performanțelor: 

· Evaluarea cumulativă/sumativă - se realizează prin verificări parţiale pe parcursul unui segment de timp determinat, conducând la o estimare globală, de bilanţ, a rezultatelor pe perioade scurte, medii și lungi; 

· Evaluarea continuă/formativă - presupune verificarea performanţelor componentelor instituționale evaluate în fiecare secvenţă funcţională, ceea ce conduce la posibilitatea adoptării unor măsuri de reglare, dacă este cazul;

· Evaluarea finală - are drept scop verificarea/controlul îndeplinirii obiectivului central al activităţii. 

Rezultatele procesului de evaluare a organizației au o însemnătate mare pentru organizație și se pot evidenția prin cel puţin două operaţii distincte care sunt luate ca un tot unitar: măsurarea rezultatelor şi aprecierea rezultatelor.  

În acest sens, luăm în considerare 4 faze:

a. măsurarea rezultatelor
;      

b. compararea rezultatelor cu obiectivele şi standardele stabilite iniţial, evidenţiind disfuncţionalităţile  produse în cadrul organizației; 

c. determinarea cauzelor care  au provocat disfuncţionalităţi şi efectuarea corecturilor; 

d. aprecierea rezultatelor
.

Indiferent dacă organizația are un model eficient și eficace de evaluare și măsurare a rezultatelor, tot există posibilitatea apariției unor greșeli, care, dacă nu sunt adresate încă de timpuriu, pot duce la eșecuri în activitățile derulate de organizație. Aceste greșeli îmbrăca diferite forme, precum: 

a. efectul de hallo/de iradiere - constă în supraaprecierea rezultatelor unor evaluări sub influenţa impresiei generale bune; 

b. efectul de contaminare sau contagiune - se referă la situaţia în care cunoaşterea rezultatului unei evaluări anterioare a instructorului influenţează evaluarea curentă;

c. efectul de anticipaţie/pygmalion - aprecierea rezultatelor este puternic influenţată de o imagine anterioară nefavorabilă, pe care evaluatorul şi-a format-o deja; 

d. efectul de contrast sau de ordine - constă în accentuarea diferenţelor de nivel între performanţele diferitelor organizaţii. O evaluare cu rezultate pozitive tinde la exacerbarea acestor rezultate dacă vine după o evaluare cu rezultate negative. 

Primele două greșeli privesc componentele instituționale ale organizației şi reflectă situaţia acestora, dar și a organizației în ansamblul ei, iar următoarele două privesc mediul în care organizația își desfășoară activitățile şi oglindesc impactul acestuia asupra componentelor instituționale.

"Punctele tari" ale componentelor instituționale ale organizației reprezintă caracteristici sau competenţe distinctive pe care aceasta le posedă la un nivel superior. La nivelul Ministerului Finanțelor Publice, de exemplu, "nivelul încadrării funcționarilor publici" sau "calitatea personalului" pot reprezenta "puncte tari". De asemenea, calitatea conducerii în instituție (de la nivel de Ministru până la directori și şefi de servicii) poate reprezenta un punct tare.

"Punctele slabe" ale componentelor instituționale ale organizației reprezintă caracteristici ale acesteia care îi determină un nivel inferior de performanţe. Punctele slabe reprezintă activităţi pe care organizaţia nu le realizează la nivelul standardelor sau resurse de care are nevoie și pe care nu le posedă. 

"Oportunităţile" sunt factorii pozitivi pentru organizație, identificate în mediul extern. Acestea se pot pune în aplicare prin intermediul uneia sau mai multor componente instituționale ale organizației. Oportunitățile pot crește şansele oferite organizaţiei de a se poziționa pe piață, în scopul stabilirii unei noi strategii sau reconsiderării strategiei existente. Scopul acestui element strategic este de a exploata profitabil oportunităţile apărute. 

"Ameninţările" sunt factori de mediu externi negativi pentru componentele instituționale ale organizației și care se traduc prin situaţii sau evenimente care pot afecta nefavorabil, în diferite grade, capacitatea organizaţiei de a-şi duce la bun sfârșit obiectivele strategice stabilite. 

Tabel: elementele interne și externe ale organizației

	Elemente interne
	Elemente externe

	Puncte tari (Strengths)  

- Care sunt avantajele noastre? 
- Ce facem bine?

- Ce caracteristici favorabile avem?
	Oportunități /ocazii (Opportunities)  

- Care sunt schimbările externe pozitive și favorabile pentru noi?

- Unde avem șanse favorabile?

	Puncte slabe (Weaknesses)  

- Ce nu facem bine? 
- Ce fac alții mai bine?

- Care sunt dezavantajele noastre?
	Riscuri /Pericole (Threats)  

- Care sunt cerințele, cât de greu sunt de îndeplinit?

- Care sunt schimbările, cu care nu putem concura și care ne dezavantajează?


Sursa: Balaure, V., "Marketing", Ediția a II-a, Ed. Uranus, București 2002

Probleme ce ar trebui urmărite în analiza SWOT a organizației sau a componentelor instituționale ale acesteia pot fi: 

· La "Punctele tari"
a. suficienţa resurselor financiare disponibile;

b. existenţa unei competenţe diferite pe unul sau mai multe din planurile: managerial, al instruirii, organizatoric, al cercetării-dezvoltării;       

c. încadrarea; 

d. dotarea cu echipamente esenţiale; 

e. starea de funcționare; 

f. infrastructura; 

g. existenţa unei imagini favorabile despre organizație sau despre componentele instituționale; 

h. existenţa unui sistem eficient şi eficace de planificare strategică; 

i. viteza de reacţie decizională la modificările produse în mediul intern sau extern;

j. calitatea culturii organizaţionale din organizație sau din componentele instituționale. 

· La "Punctele slabe":

a. inexistenţa unor direcţii strategice clare;

b. lipsa unor abilităţi sau competenţe deosebite pe unul sau mai multe din planurile: managerial, al instruirii, organizatoric, al cercetării-dezvoltării;

c. existenţa unei infrastructuri neadecvate, uzate fizic sau moral;

d. deteriorarea continuă a imaginii competitive pe piață;

e. dotarea cu echipamente esenţiale conform prevederilor legii. 

· La "Ameninţări":

a. adoptarea unor reglementări legislative sau normative restrictive, cu impact nefavorabil;

b. pierderile de personal (pensionare, demotivare etc.);

c. dotarea cu materiale de substituţie care sunt mai ieftine, dar mai puțin performante;

d. redislocările instituționale; 

e. restructurările etc. 

· La "Oportunităţi": 

a. componente instituționale în curs de operaţionalizare și eficientizare;

b. oferta de cursuri în ţară şi străinătate pentru personalul angajat;

c. aspectele financiare legate de personalul angajat; 

d. relaţiile eficiente  cu contribuabilii/cetățenii/comunitatea locală; 

e. experienţa pozitivă ce poate fi valorificată. 

Folosirea și dezvoltarea acestui tip de instrument strategic tradițional și de evaluare poate să fie premisa utilizării unui alt instrument strategic, respectiv tabloul de bord
.

IV.3. Instrumentul strategic Tabloul de bord (Balanced Scorecard)
Tabloul de bord, este un instrument de management care măsoară performanța sistemului din punct de vedere al direcțiilor strategice. 

Tabloul de bord este susținut de metode de proiectare şi instrumente de informatizare, care pot fi utilizate de către manageri pentru a urmări derularea activităţilor de către personalul angajat. Totodată, tabloul de bord monitorizează rezultatele și impactul care decurg din aceste acţiuni. Caracteristica principală a tabloului de bord este prezentarea unui cadru strategic de măsuri financiare şi nefinanciare, analizate prin prisma țintelor stabilite și comparate cu bazele de plecare pentru măsurarea performanțelor, care se concretizează printr-un raport unic. Raportul nu înlocuiește rapoartele financiare tradiţionale sau operaţionale, ci realizează un rezumat strategic care surprinde cele mai relevante informaţii pentru responsabilii cu trasarea direcțiilor strategice ale organizației. Aceasta este metoda prin care această informaţie, respectiv "cea mai relevantă", este identificată (de exemplu, procesele de proiectare folosite pentru a selecta conţinutul strategic). 
Ca un instrument de management strategic care măsoară performanţa organizației, TdB este eficient și eficace prin faptul că "articulează legăturile între intrări (financiare, umane și tehnico-logistice), procese, şi rezultatele rămase fără impact, concentrându-se pe importanţa gestionării acestor componente pentru a îndeplini priorităţile strategice ale organizației"
.
Primele versiuni ale TdB
 au fost dezvoltate ca urmare a relevanței strategiilor pentru organizații și pentru a opri organizațiile în derivă din punct de vedere al gestionării și administrării. Metodele propuse de proiectare s-au concentrat pe alegerea măsurilor şi obiectivelor strategice și operaționale, care să fie conectate cu principalele activităţi necesare pentru punerea în aplicare a strategiei la nivelul organizației. Proiectele de TdB inițiale au fost încurajate să măsoare trei categorii de piloni nefinanciari în plus faţă de rezultatele financiare. Acestea au fost cele de la pilonul "Clienți", "Procese Interne" şi "Învăţare şi Creştere Economică". 
TdB a evoluat considerabil de la ideile iniţiale propuse la sfârşitul anilor 1980 şi începutul anilor 1990, fiind actualizat cu instrumente moderne de management al performanței. Aceste instrumente au îmbunătățit semnificativ TdB, făcându-l mai flexibil (pentru a se potrivi unei game mai largi de tipuri de organizare) şi mai eficient ( ca metode de proiectare; a evoluat pentru a le face mai uşor de proiectat şi de folosit).

IV.3.1. Cadrul de funcționare al TdB

Conceptul de TdB a fost pentru prima dată folosit într-un articol scris de Art Schneiderman (un consultant independent) în 1987 la Analog Devices, o întreprindere mijlocie pentru producerea semi-conductoarelor. Art Schneiderman a participat într-un studiu de cercetare independent în 1990, condus de Dr. Robert S. Kaplan în colaborare cu firma de consultanţă în management Nolan-Norton. În timpul acestui studiu a fost descrisă activitatea companiei Analog Devices și structurată strategic și măsurată instrumentar prin intermediul TdB. Ulterior, Robert S. Kaplan si David P. Norton au inclus detalii ale acestei utilizări a TdB în articolul lor apărut în 1992
. Articolul a avut un succes imens. În consecință, acesta a fost urmat în 1993, de un al doilea articol
. 
În 1996, Kaplan și Norton au publicat cartea ”The Balanced Scorecard”
. Precursorii managementului strategic, cum ar fi Alfred Chandler, sugerează că originile managementului performanței pot fi trasate în apariţia organizării complexe a unei companii, instituții publice sau asociative. Instrumentul se bazează puternic pe ideile potrivit cărora resursele umane sunt cele mai importante într-o organizație. Cu toate acestea, trebuie remarcat faptul că nici una dintre aceste influenţe nu este explicit legată de descrierile originale a TdB, făcute de Schneiderman, Maisel, sau Kaplan & Norton. 
O altă carte de căpătâi pentru TdB se referă la organizaţia axată pe strategie (în special în țările Scandinave), aceasta propunând "Modelul Strategic de Corelare" sau harta strategiei
. De atunci, cărţile care tratează TdB din diferite puncte de vedere au apărut cu sutele, ceea ce face ca utilizatorii să poată înțelege în profunzime fațetele acestui instrument strategic și să poată să îl adapteze potrivit nevoilor instituționale proprii.

IV.3.2. Proiectarea TdB

Proiectarea unui TdB se referă la identificarea unui număr mic de măsuri financiare şi nefinanciare şi obiectivele legate de acestea, astfel că, atunci când acestea sunt revizuite, să fie evaluate și performanţele de sistem și de programe potrivit așteptărilor. Ideea din spatele acestui element este că prin alertarea managerilor în zonele în care performanţa nu se ridică la așteptările prognozate de organizație, să se poată interveni, corecta, remedia și îmbunătăți performanța, și, ca urmare să existe un efect declanșator al rezultatelor care conduc organizația către dezvoltare.
În proiectarea TdB se ține cont de nevoia de a pune în aplicare o strategie coerentă, eficientă și eficace. De-a lungul timpului, a existat o estompare a limitelor dintre planificarea strategică convenţională şi activităţile de control şi cele necesare pentru a proiecta un TdB. Acest lucru este ilustrat bine de patru etape necesare de proiectare, așa cum au fost ele scrise de Kaplan & Norton pe această temă la sfârşitul anilor 1990.

Cele 4 etape de planificare a TdB sunt
:
1. Transpunerea viziunii în obiectivele strategice și operaţionale;

2. Comunicarea viziunii şi legătură cu performanţă individuală a angajaților din organizație;

3. Planificarea activității, stabilirea indicilor ce vor măsura performanța;

4. Feed-back, feed-forward și şi învăţare, precum şi adaptarea strategiei la realitățile de funcționare ale organizației.

Aceşti paşi cuprind nevoia organizației de a-și defini un număr mic de măsuri financiare şi nefinanciare, indiferent dacă procesul de proiectare este folosit pentru a se încadra în termen de gândire mai larg propus de TdB și integrat în procesul de planificare strategică al organizației. Deşi această abordare ajută managerii în atingerea obiectivelor potrivit "temelor strategice şi de management al organizației, este important să amintim că TdB în sine nu are nici un rol în elaborarea strategiei. Un TdB echilibrat nu poate coexista cu alte instrumente de planificare strategică pe care le-ar putea avea organizația.
IV.3.3. Metoda originală de proiectare a TdB

Primele TdB au avut o structură împărțită în patru
 secţiuni etichetate "Financiar", "Clienți", "Procese Interne", şi "Învățare şi creştere economică". Pentru proiectarea unui TdB este necesară selectarea a maximum cinci sau șase măsuri pentru fiecare din cei patru piloni. Aceste măsuri trebuie să conducă la îmbunătățirea funcționării organizației. Aceste sugestii de organizare a informațiilor au fost în special declanşate de o recunoaştere a faptului că diferite rubrici din TdB ar genera seturi de măsuri alternative, deci acestea ar trebui structurate într-un mod simplu și coerent. Provocarea majoră de proiectare a TdB este să justifice alegerea măsurilor de îmbunătățire a funcționării organizației dintre toate măsurile identificate. Dacă utilizatorii TdB nu au încredere că măsurile sunt bine alese, aceștia vor avea și mai puţină încredere în informaţiile pe care le furnizează acest instrument strategic. 

IV.3.4. Metode îmbunătăţite de proiectare a TdB

La mijlocul anilor 1990 a apărut o nouă metodă în baza căreia măsurile au fost selectate pe baza unui set de obiective strategice, reprezentate grafic pe o hartă de strategică. În acest sens, obiectivele strategice au fost împărțite în patru piloni de măsurare, astfel încât conectarea punctelor strategice să se realizeze printr-o prezentare vizuală a strategiei şi a măsurilor selectate.

Pentru a dezvolta o hartă strategică, persoanele implicate în elaborarea strategiei din cadrul organizației trebuie să selecteze maximum 5 obiective strategice în cadrul celor 4 piloni şi apoi să definească lanţul cauză-efect între aceste obiective prin trasarea legăturilor dintre ele. Astfel, tabloul de bord este derivat direct din obiectivele strategice. Abordarea aleasă oferă o justificare contextuală mai ridicată a măsurilor alese. Această justificare ajută managerii din organizație să poată evaua mai rapid situațiile apărute și să i-a deciziile în consecință. 

La sfârşitul anilor 1990, metoda de proiectare a TdB a evoluat. Dacă modelul de proiectare descris mai sus se referea la trasarea de legături cauzale între mai mult de 20 de obiective pe termen mediu, în practică, acest model a ignorat faptul că oportunităţile de a interveni în și de a influenţa obiectivele strategice sunt şi ar trebui să fie ancorate în prezent, în activitățile de management curente şi reale. În altă ordine de idei, noua metodă dezvoltată a identificat nevoia de testare a impactului acestor obiective asupra organizației și asupra grupurilor țintă. 
IV.3.5. Cei patru piloni
Modelul de proiectare propus de Kaplan şi Norton s-a bazat pe utilizarea a trei piloni nefinanciari, completați cu cel tradițional existent deja, respectiv cu cel financiar. În acest sens, au fost propuși 4 piloni
:

· Financiar: încurajează identificarea câtorva elemente relevante la nivelul măsurilor financiare. Proiectanții au fost încurajaţi să aleagă măsurile care au ajutat să răspundă la întrebarea "Cum privim acţionarii/factorii interesați?"

· Clienți: încurajează identificarea de măsuri care să răspundă la întrebarea "Cum ne văd clienţii?"

· Procesele interne: încurajează identificarea de măsuri care să răspundă la întrebarea "La ce suntem cei mai buni?"

· Învăţare şi creştere economică: încurajează identificarea de măsuri care să răspundă la întrebarea "Putem continua să ne îmbunătățim personalul şi să creăm valoare?".

Aceste întrebări arată faptul că Kaplan şi Norton au fost cu gândul la nevoile organizaţiilor comerciale mici şi mijlocii din Statele Unite ale Americii atunci când și-au ales aceşti piloni. Aceste întrebări nu sunt foarte utile pentru alte tipuri de organizaţii, iar o mare parte din literatura scrisă pe problematica TdB, s-a concentrat, într-un fel sau altul, pe identificarea de poziţii alternative mai potrivite pentru o gamă mai extinsă de organizaţii.

IV.3.6. Măsurile identificate și măsurile alese

TdB se referă în cele din urmă la alegerea măsurilor și a țintelor. Diferitele metode de proiectare propuse sunt menite să ajute la identificarea acestor măsuri şi ținte, de obicei, printr-un proces de abstractizare care îngustează spaţiul de identificare a unei măsuri. De aceea, mai degrabă poți identifica o măsură care să răspundă nevoilor imediate și directe din cadrul organizației sau către clienți, decât să identifici o măsură generală procesele interne sau pentru clienți). În general, aceste măsuri sunt  catalogate după ce au fost deja definite și transpuse în practică, ceea ce le face să fie în continuă schimbare și adaptare la mediul în care organizația își desfășoară activitățile.
IV.3.7. Harta strategică

O hartă strategică este o diagramă care este folosită pentru a documenta obiectivele strategice urmărite de către o organizaţie sau o echipa de management. Este un element aferent Tabloului de Bord. Ideea de a folosi acest tip de diagramă pentru a ajuta elaborarea TdB a fost abordată în cartea lui Kaplan și Norton
 în 1996, precum și în alte lucrări de referință în domeniu. 
Există o serie de atribute comune care ar trebui luate în considerare când o organizație lucrează în baza unei hărți strategice
:
- fiecare obiectiv (text) se încadrează într-o formă geometrică (de obicei, un oval sau dreptunghi); 
- există obiective – strategice și operaționale - puţine (de obicei, mai puţin de 20); 
- obiectivele sunt aranjate în două sau mai multe benzi orizontale de pe hartă;
- fiecare bandă reprezintă un pilon; 
- se creează o a relație de cauzalitate între obiective, care sunt prezentate alăturate obiectivelor și care oferă indicaţii generale eufemistice de cauzalitate.

IV.3.8. Locul pilonilor în harta strategică
 

Harta strategică organizează mai bine pilonii în așa fel încât legăturile de cauzalitate dintre ei să fie strategice și să răspundă nevoilor organizației. Răspunsurile la cele patru întrebări generale cu privire la strategie, aferente celor patru piloni, trebuie urmărite coerent și aplicate eficient și eficace de către organizaţie. Aceste patru întrebări, una despre finanţe, una despre clienți, una despre procesele interne şi una despre dezvoltare organizaţională prin prisma învățării continue și a creșterii bazate pe resursele umane existente în organizație, au evoluat rapid într-un set standard de "piloni" ("Financiar", "Clienți", "Procesele Interne", "Învăţare și creştere economică "). Proiectarea unui TdB a devenit un proces de selectare a unui număr mic de obiective pentru fiecare pilon şi apoi alegerea unor măsuri şi ținte pentru a informa acționarii/factorii interesați cu privire la progresele organizației potrivit celor identificate și exprimate în cadrul pilonilor. În mod tradiţional, în harta strategică sunt așezați, de jos în sus pilonii TdB, respectiv, "Învăţare și creştere economică", "Procesele Interne", "Clienții", "Financiar". Acești piloni, precum și obiectivele definite sunt direcționaţi prin săgeţi de cauzalitate către viziunea, misiunea și valorile organizației. 

IV.3.9. Relaţiile ierarhice din cadrul pilonilor

O condiţie esențială pentru a construi o hartă strategică coerentă şi realistă este o înţelegere adecvată a ierarhiei inter-dependenţelor între pilonii utilizați. Fiecare pilon conţine unul sau mai multe obiective, care, la rândul său, este asociat cu măsurile de performanţă şi una sau mai multe valori-ţintă. Rezultă că legăturile dintre obiectivele existente în harta strategică trebuie să fie realizate ţinând cont de dependenţele pe care le implică alegerea elementelor din cadrul fiecărui pilon. 
Elaborarea hărții strategice pentru o organizaţie este unul dintre pașii esențiali care arată funcționarea acesteia. În acest sens, ar trebui să existe o definire clară a strategiei, a viziunii, misiunii, și valorilor, precum și a gândirii strategice realizate după o serie de sesiuni intensive de brainstorming cu personalul ce reprezintă toate funcţiile şi procesele din organizație. Organizaţiile care utilizează abordări sensibile la mediul înconjurător și care își desfășoară activitățile prin crearea de produse inteligente, se confruntă adesea cu constrângeri organizaţionale, cum ar fi echipele de proiect extrem de greu de găsit și distribuit, procesele interne greoaie, încurcate și nefuncționale, precum și strategii care fie sunt slab elaborate sau neadecvat comunicate. Aceste aspecte sunt mult mai mari decât impedimente operaţionale la care sunt expuse în mod regulat de echipele și reprezintă bariere sistemice care țin de schimbarea mentalităților și acceptarea și adaptarea la schimbările culturale. Harta strategică inteligentă este folosită pentru a vizualiza lacunele din strategie - legătura dintre un obiectiv strategic și acţiunile tactice adoptate și luate pentru îndeplinirea obiectivului.

IV.3.10. Cinci elemente care constituie o hartă strategică inteligentă
· Obiectivul - la centrul hărţii, este postat un obiectiv strategic clar definit, care va lega direct organizația de realizarea viziunii și misiunii.
· Factorii de succes posibili – sunt definiți și descriși diferiţi factori care contribuie la finalizarea cu succes a obiectivului/elor. Aceștia ar trebui să includă mai mult decât factorii deja cunoscuți și care contribuie la succesul misiunii de a îndeplini obiectivul/ele.

· Condiţiile necesare – responsabilii din organizație descriu o listă cuprinzătoare de acţiuni viitoare sau rezultate, care sunt necesare pentru identificarea cu succes a factorilor de susținere. În acest caz, sunt păstrate doar condiţiile absolut necesare, care să fie realizate cu un efort minim.

· Gestionează și administrează diferite situații conflictuale, precum și schimbarea priorităţilor pentru a oferi organizației o tranziţie cât mai lină într-un complex.

· Alinierea acţiuni tactice cu obiectivele strategice ale organizației.

IV.3.11. Platforma informatică pentru TdB

Prin definiţie, TdB nu este un instrument strategic complex - de obicei nu sunt identificate și definite mai mult de 20 de măsuri repartizate pe un ansamblu de subiecte financiare şi nefinanciare, care ulterior sunt raportate manual (pe hârtie, sau utilizând un software-ul de birou simplu). Procesele de colectare, raportare şi distribuire a datelor și informaţiilor pot fi costisitoare ca timp, forță de muncă și pot intra sub incidența unor proceduri complicate care pot îngreuna procesul. În acest caz, o problemă frecvent întâlnită ar fi obținerea tuturor datelor și informațiilor de la persoanele vizate la termenele stabilite de factorii de conducere. Cel mai simplu mecanism de a rezolva această problemă este de a delega aceste activităţi către persoanele care lucrează efectiv în domeniul vizat a fi îmbunătățit. Totodată, datele și informațiile ce sunt folosite în rapoartele TdB pot fi colectate prin diferite metode ușor de utilizat, cum ar fi e-mail, apeluri telefonice, software etc..

În organizațiile mari și complexe există mai multe TdB și rapoarte care trebuie coordonate pentru a evalua concret și realist rezultatele. În aceste condiţii, organizaţiile utilizează software-ul de raportare TdB pentru a evalua automatizarea producţiei şi distribuţiei acestor rapoarte.

IV.4. Instrumentul strategic Oceanul Albastru
 sau Strategia Oceanul Albastru

Este realist să ne gândim și să spunem că o organizație nu poate rămâne în permanenţă la apogeu sau în permanenţă în fruntea sectorului sau a industriei în care îşi desfăşoară activitatea, aşa cum este realist să spunem că nici un sector sau o industrie nu poate rămâne în permanenţă în punctul său maxim de dezvoltare. Cu toate acestea, mişcările strategice vor putea fi în permanenţă aplicabile, cât timp acestea sunt adaptabile la mediul permanent schimbător în care activează o organizație .  

IV.4.1. Ce este Strategia Oceanul Albastru (SOB)
?  

· SOB este rezultatul a 10 ani de studiu a 150 de mișcări strategice care acoperă mai mult de 30 de industrii de succes în 100 de ani de activitate, din 1880 până în anul 2000;

· SOB reprezintă urmărirea simultană a diferenţierii pe piață a anumitor companii și instituții publice în încercarea acestora de a-și reduce costurile și a eficientiza activitățile desfășurate;
· Scopul SOB nu este acela de a depăși și elimina concurența în industriile și sectoarele în care organizațiile își desfășoară activitățile, ci de a crea noi piețe sau oceane albastre, făcând astfel concurența să devină irelevantă.
· În timp ce inovaţia a fost văzută ca un proces aleatoriu/experimental, unde antreprenorii şi companiile spin-off sunt forțele motrice primare - după cum a susţinut Schumpeter şi adepţii săi - SOB oferă metodologii și procese sistematice şi reproductibile în crearea oceanelor albastre, atât de firme noi sau existente, cât și de instituții publice;

· Cadrul de funcționare a SOB şi instrumentele acesteia includ: harta strategică, curba de valoare, 4 cadre de acțiune, 6 modalități de aplicare, experiența cumpărătorului și ciclul experiențelor prin care trece cumpărătorul, harta pieței pentru cumpărător, precum și indexul ideilor care au creat oceane albastre în diferite industrii, companii și instituții publice;

· Aceste cadre şi instrumente strategice sunt concepute pentru a fi în primul rând vizuale, având scopul de a construi în mod eficient înțelepciunea colectiva a societăţii și crearea mediului propice punerii în aplicare a strategiei printr-o comunicare ușor de realizat;

· SOB acoperă atât formularea strategiei, cât și implementarea acesteia;
· Cele trei elemente conceptuale cheie ale SOB sunt: ​​valoarea creată prin intermediul inovației, punctul critic
 al conducerii, precum și procese de funcționare echitabile; 

· În timp ce strategia bazată pe depășirea concurenței este o teorie structuralistă în cadrul managementului strategic, unde structura organizației dă formă strategiei, SOB este o teorie de reconstrucție în cadrul aceluiași proces, managementul strategic, unde strategia dă formă structurii;
· Fiind o abordare integrată a strategiei la nivel de sistem, punerea în aplicare a SOB necesită dezvoltarea şi alinierea strategiei unei organizații în trei direcții: valoare, profit şi oameni. 
IV.4.2. Tehnici, cadre şi metodologii strategice ale Strategiei Oceanul Albastru (SOB)

SOB încearcă să declanșeze şi să surprindă crearea oceanelor albastre prin crearea unui cadru sistematic și aplicabil care să conducă la poziționarea pe piață în alt fel decât piețele (oceanele roșii) pe care concurează organizațiile. Cu toate că strategi ai creării oceanelor albastre au existat dintotdeauna, strategiile aplicate de aceștia au fost în mare parte făcute fără să fie conștienți că aplică o astfel de strategie. SOB urmăreşte să remedieze acest lucru, nu numai prin decodarea unor modele repetitive care au stat la baza creării oceanelor albastre, dar, de asemenea, oferind cadre analitice şi instrumente de acțiune pentru a fundamenta această acțiune intuitivă. 
IV.4.3. Valoare inovației

Valoarea creată prin intermediul inovației este piatra de temelie a strategiei oceanului albastru. Valoarea inovației se concentrează pe exercitarea simultană a diferenţierii dintre organizațiile existente pe piață şi pe capacitatea organizațiilor de a acționa ținând cont de nevoile de reducere a cheltuielilor. Valoarea inovației se concentrează pe crearea unui spațiu de furnizare a produselor deschizând calea către o piață incontestabilă care să facă concurenţa irelevantă prin crearea unui salt valoric atât pentru cumpărători (clienți, cît și pentru companii. Deoarece cumpărătorii văd valoarea produselor ca diferența între utilitate și preț, și deoarece valoarea companiei este generată de diferența dintre preţul produsului/elor ofertat/e și costul/rile acestuia/ora, valoarea de inovare se realizează numai atunci când întregul sistem de utilitate, de preţ şi de costuri este aliniat. 
În metodologia SOB, cele 4 acţiuni-cadru şi grila ERCC (Eliminare, Reducere, Creștere și Creare) îndrumă managerii/directorii de organizații în îndeplinirea compromisului valoarea-cost prin încurajarea de a răspunde la următoarele întrebări:

· Ce nu mai are nevoie organizația și se poate elimina din sistem fără să afecteze activitatea pe piață?
· Ce se poate reduce cu mult sub standardul de funcționare al industriei? 
· Ce factori pot fi ridicați cu mult peste standardul de funcționare al industriei? 
· Care sunt factorii care pot fi creați și pe care industria nu i-a oferit niciodată clienților? 
IV.4.4. Harta strategică
  
Harta strategică este cadrul principal de diagnostic şi de acţiune pentru a construi o strategie convingătoare care să conducă către crearea unui ocean albastru. Axa orizontală surprinde o serie de factori în baza cărora se dezvoltă concurența la nivelul unei industrii. Axa verticală surprinde nivelul ofertei către cumpărători prin prisma acestor factori de concurență. 
Harta strategică serveşte pentru două scopuri: 
· În primul rând, ea surprinde starea actuală a pieței. Acest lucru vă permite să înţelegeți  unde investește concurența și care sunt factorii de concurență la nivelul industriei;
· În al doilea rând, te încurajează să acționezi, prin reorientarea de la concurenţi către alternative şi de la clienţi către non-clienți în industria/sectorul de activitate. 
Curba de valoare este componenta de baza a hărții strategice. Este o reprezentare grafică a performanţei relative a unei companii în funcţie de factori de concurență existenți în industria avută în  vedere. 
IV.4.5. Cadrul bazat pe 4 acțiuni
 
Pentru a reconstrui elementele de valoare ale cumpărătorilor care să ajute la crearea unei curbe valorice noi, vom folosi 4 acţiuni-cadru și vom adresa 4 întrebări cheie care răspund logicii strategice și modelului de business folosit de organizație :

 Ce nu mai are nevoie organizația și se poate elimina din sistem fără să afecteze activitatea pe piață? 
· Ce se poate reduce cu mult sub standardul de funcționare al industriei? 
· Ce factori pot fi ridicați cu mult peste standardul de funcționare al industriei?
· Care sunt factorii care pot fi creați și pe care industria nu i-a oferit niciodată clienților? 
IV.4.6. Grila ERCC (Eliminare, Reducere, Creștere și Creare)
  
Grila Eliminaţi-Reduceți-Creșteți-Creați (ERCC) este complementară cu cele 4 acţiuni cadru prezentate mai sus. Direcționează companiile să răspundă la toate cele patru întrebări și, de asemenea, să acţioneze în toate cele patru direcții pentru a crea o curbă de valoare nouă esenţială pentru deblocarea și dezvoltarea unui nou ocean albastru. Prin direcționarea companiilor să completeze grila cu acţiunile de eliminare şi reducere, precum şi creştere şi creare, aceasta oferă companiilor patru beneficii imediate: 
· Forțează companiile să urmărească simultan diferenţierea pe piață şi reducerea costurilor. Acest lucru întrerupe lanțul de compromisuri făcute de organizații ca urmare a relației valoare-cost și le do oportunitatea să se repoziționeze pe piață; 
· Avertizează  imediat companiile care sunt axate doar pe creşterea şi crearea, ceea ce determină creșterea structurală a costurilor şi, adesea, recalibrarea produselor şi a serviciilor conform noii paradigme concurențiale dată de piață - o stare comună multor companii; 
· Facilitează înțelegerea rapidă a pieței de către managerii de la orice nivel al organizației, creând astfel  un nivel ridicat de angajare și implicare în aplicarea strategiei;
· Completarea grilei este o sarcină dificilă și de provocare managerială. Aceasta conduce companiile către o analiză și o evaluare profundă a fiecărui factor de concurență dintr-o anumită industrie. Ca urmare, companiile descoperă gama de presupuneri implicite efectuate inconştient în mediul concurențial. 
IV.4.7. Patru obstacole în aplicarea strategiei
  
Odată ce o organizație a dezvoltat o SOB, îmbinată cu un model profitabil de business, aceasta trebuie să-l pună în aplicare. Provocarea de a pune în aplicare strategia există, desigur, pentru orice strategie a oricărei organizații. Companiile, precum și persoanele fizice, întâlnesc au adesea perioada grea traducerea crezut în acţiune dacă în oceane roşu sau albastru. 
Managerii se confruntă cu provocări abrupte și greu de rezolvat. Există 4 obstacole cu care se confruntă organizațiile și oamenii din aceste organizații: 
· Un obstacol de ordin cognitiv. Trezirea în conștiința angajaţilor a nevoii de schimbare strategică. Oceanele roşii nu pot reprezenta căi de creştere profitabilă în viitor, însă oamenii se simt confortabil în această postură, pentru că sunt obișnuiți cu ea, așa că de ce să facă valuri care nu sunt necesare? 
· Un alt obstacol: resurse limitate. Cu cât mai mare schimbarea de strategie, cu atât mai mare se presupune că există necesitatea de a identifica resursele necesare pentru a o pune în aplicare. În condiții de criză, multe organizații își să găsesc resursele în situații limită. 
· Un alt obstacol: motivaţia. Cum îi motivezi pe jucătorii-cheie să se miște rapid şi cu tenacitate în altă direcție decât cea obișnuită de status quo-ul existent? 
· Un alt obstacol: politica. O afirmație a unui manager cuprinde cel mai bine implicațiile acestui obstacol: "În organizaţia noastră intri în vizor și eşti împuşcat înainte de a te ridica în picioare." 
Deși toate organizațiile se confruntă cu astfel de obstacole, la niveluri diferite, sau cu o serie de obstacole subsecvente celor prezentate mai sus, foarte puține cunosc modalitățile de le depăși. În aceste cazuri, cheia este analizarea și atenuarea riscurilor interne ale organizației. Pentru a realiza acest lucru în mod eficient, organizațiile trebuie să renunţe la preconcepții, dacă vor să beneficieze de schimbări funcționale, eficiente și eficace. Înțelepciunea convențională ne spune următorul lucru: cu cât mai mare este schimbarea, cu atât mai multe resurse şi timp vom avea nevoie pentru a avea rezultate. În schimb, dacă luăm în considerare o altă setare mentală, am avea nevoie de o schimbare a înțelepciunii convenționale cu conducerea bazată pe atingerea punctului maxim de declanșare a acțiunii. Conducerea bazată pe punctul critic vă permite să depăşiți aceste patru obstacole rapid şi la costuri reduse, în timp ce câștigați sprijinul angajaților în procesul de punere în aplicare a strategiei și lăsați pe plan secund status quo-ul organizației. 
Întrebările-cheie pe care ar trebui să și le pună conducătorii care acționează în baza punctului critic sunt următoarele: 

· Ce factori, acțiuni sau activități exercită o influenţă pozitivă disproporţionată asupra ruperii rutinei date de status quo? 

· Se obține maxim de rezultate din cheltuielile cu fiecare resursă? 

· Sunt motivați jucătorii-cheie din organizație pentru a susține agresiv schimbarea?
· Odată ce au fost depășite obstacolele politice, se pot elabora strategiile care funcționează cel mai bine?

· Concentrându-se individual pe punctele de influenţă disproporţionată din organizație, managerii și liderii pot depăși cele patru obstacole care stau în calea punerii în aplicare a strategiei oceanului albastru. 

· Și dacă răspunsul este afirmativ, pot face acest lucru rapid şi la costuri reduse? 
IV.4.11. Trei Principii ale unui proces echitabil
 
Un proces echitabil se bazează pe crearea premiselor necesare pentru ca punerea în aplicare strategiei să poată crea oamenilor un nivel de trai mai bun. Atunci când există un proces echitabil în trasarea și punerea în aplicare a strategiei, oamenii au încredere în faptul că există o situație de câștig-câștig în care organizația participă. Acest lucru îi inspiră să participe în mod voluntar la punerea în aplicare a strategiei și la transmiterea de feed-back pentru îmbunătățirea produselor. 
Există trei elemente care definesc procesul echitabil și care sunt complementare: angajamentul față de organizație, explicarea situației existente sau apărute şi claritatea aşteptărilor de schimbare. Fie că oamenii au funcții de conducere sau de execuție, ei trec prin și se uită la toate aceste elemente. În SOB ele se numesc cele 3 principii E ale unui proces echitabil. 

IV.4.12. Înţelepciunea tradițională versus Punctul critic al conducerii
 
Teoria tradițională a schimbării organizaţionale se bazează pe transformarea întregii mase de oameni/angajați/clienți/cumpărători. Astfel, efortul se concentrează pe schimbările masei de oameni, care necesită multe resurse şi perioade lungi de timp. 
De cele mai multe, conducătorii unei organizații nu au timp și nici nu își permit să aibă o asemenea abordare, chiar dacă unii se înhamă la acest drum anevoios și extrem de puțin eficient. 
Prin contrast, punctul critic al conducerii duce către un alt sens, într-o altă direcție. Ca urmare, pentru a schimba masa de oameni identificată, începe cu extremele grupului, respectiv cu oamenii, activitățile și acțiunile care exercită o influență disproporțională asupra performanței organizației. Prin transformarea extremelor, liderii care sunt influențați de punctul critic al conducerii sunt capabili să schimbe rapid și cu costuri reduse nucleul organizației pentru a pune în aplicare strategia.
CAPITOLUL V. Bugetarea multianuală

V.1. Obiective și aspecte generale


La modul general, estimările multianuale sunt derulate de-a lungul fiecărui an. Primul an este pe deplin consistent cu bugetul anual. Estimările de cheltuieli pentru anii următori sunt indicative. Perioada de planificare este, de obicei, de trei până la cinci ani, deci pe termen mediu sau intermediar. În timp ce în unele state membre ale UE pregătirea estimărilor multianuale a devenit parte integrantă a formulării bugetului anual şi este privită ca un instrument cheie în controlul și verificarea cheltuielilor, în alte state membre ale UE, estimările multianuale oferă doar informaţie de fundal pentru decidenţii politici.

Literatura legată de bugete descrie aceste abordări folosind diferiţi termeni, ca: “planificarea cheltuielilor şi prognoze” şi “bugetare multianuală”. Prognozarea implică estimarea viitoarelor resurse bugetare şi necesarul de cheltuieli, în timp ce planificarea implică formularea de obiective şi politici
. În principal, obiectivul „planificării cheltuielilor şi prognozării” pe termen mediu este acela de creştere a disciplinei cheltuielilor bugetare. 
Aceasta implică interacţiunea dintre următorii factori:

· Stabilirea obiectivelor de politică fiscală şi declararea explicită a modului în care guvernul va atinge aceste obiective pe parcursul unui număr de ani; aceste obiective pot fi traduse în plafoane de cheltuieli.
· Oferirea de informaţie mai precisă asupra costurilor pe termen mediu a politicilor de cheltuieli existente. Aceasta relevă în mod frecvent faptul că resurse extrem de limitate (dacă acestea există) sunt disponibile dacă obiectivele politicii fiscale vor fi atinse. Foloseşte la impunerea auto-disciplinei miniştrilor în propunerea de noi cheltuieli şi la semnalizarea guvernului spre decizii politice care ar trebui adoptate imediat pentru atingere obiectivelor fiscale viitoare.
· Oferirea unui spaţiu mai larg modificărilor de politică bugetară cu implementare pe o perioadă mai mare de un an şi oferirea de instrumente de supervizare a implementării.
· Clarificarea implicaţiilor bugetare ale deciziilor politice recente asupra bugetare viitoare, ale căror cheltuieli ar putea fi insuficient reflectate de bugetul curent. Aceasta acoperă: costurile recurente viitoare ale proiectelor de investiţii de capital ale guvernului; programe ce produc efecte mai târziu pe parcursul anului bugetar şi deci nu reflectă iniţial costurile integrale; programe al căror impact asupra cheltuielilor va creşte în viitor ca urmare a lansării acestora; angajamente politice al căror impact fiscal nu este imediat, dar care va fi reflectat în bugetele viitoare.
Adiţional, oferirea de finanţare indicativă (plafon minim și maxim) către ordonatorii de credite contribuie, de asemenea, la îmbunătăţirea performanţei operaţionale prin creşterea predictibilităţii finanţărilor şi promovarea unor indicaţii clare despre nevoile viitoare de economii la buget.
V.2. Cadrul de bugetare pe termen mediu

În principiu, pentru asigurarea predictibilităţii, estimările multianuale ar trebui divizate pe ordonatori de credite şi pe programe. Oferirea de niveluri de finanţare indicative la nivelul ordonatorilor de credite sau programelor are marele avantaj de a încuraja instituțiile administrației publice, pe o perioadă multianuală, să îşi adapteze programele la plafoanele de cheltuieli. 

Setul de estimări de cheltuieli agregate cuprinde cadrul de cheltuieli pe termen mediu, care la rândul său se constituie în parte a cadrului bugetar pe termen mediu, care include:

· Proiecţii ale veniturilor pe categorii economice largi;
· Estimări ale cheltuielilor care trebuie să prezinte cel puţin: proiecţii ale cheltuielilor pe funcţii largi şi/sau zone strategice, distingând cheltuielile de capital de cheltuielile curente; proiecţii ale celor mai semnificative alocaţii pe programe; şi proiecţii ale costurilor viitoare ale proiectelor/programelor de investiţii de o talie semnificativă. Aceste evaluări ale cheltuielilor trebuie să acopere toate cheltuielile guvernamentale, dar şi activităţile cu prioritate redusă pot fi agregate dacă acest lucru apare ca necesar;
· Proiecţii ale altor agregări fiscale.
V.3. Aspecte centrale ale bugetării multianuale

V.3.1. Baza politică a cheltuielilor

În principiu, estimările multianuale trebuie să prezinte: 

· (1) Nivelul curent al cheltuielilor; 

· (2) Cheltuielile adiţionale necesare oferirii aceluiaşi nivel şi calitate a serviciilor în viitor; 

· (3) Cheltuieli şi economii adiţionale, dacă nivelul sau tipul serviciului se va modifica. 

Elementele 1 şi 2 pot fi descrise ca politici existente sau continuate şi elementul (3) ca noi politici sau modificări ale politicilor.

Costurile politicilor curente includ: costurile menţinerii nivelului curent al serviciilor, luând în considerare modificări aşteptate ale numărului de utilizatori sau beneficiari; costurile recurente ale proiectelor de investiţii care se vor încheia pe durata perioadei de planificare; costurile de continuare ale programelor de investiţii în derulare; şi costurile viitoare ale alocărilor pe programe bazate pe deciziile deja adoptate şi pe influenţa factorilor exogeni.

Estimarea costurilor politicilor prezente pentru o perioadă multianuală necesită informaţii adecvate. De exemplu, determinarea costurilor de continuare pentru educaţia primară necesită date despre numărul copiilor din grupa de vârstă relevantă, ratele de participare şi standardele de funcţionare/livrare ale serviciului.

V.3.2. Estimări de planificare şi rezerve de contingentare

Estimările multianuale trebuie să fie bazate pe presupuneri conservatoare pentru evitarea unor modificări viitoare disruptive. Exerciţiul îşi pierde credibilitatea dacă estimările pregătite în anul anterior necesită modificări de revizuire frecvente la pregătire bugetului anual. 
În practică, estimările de cheltuieli trebuie să fie egale cu previziunile bugetare ale primului an din perioada de planificare multianuala şi mai mici decât nivelul cheltuielilor proiectate în scenariul macroeconomic pentru ceilalţi ani. O contingentare explicită sau implicită trebuie să fie inclusă în estimările multianuale. 

Două tipuri de contingentări pot fi distinse la estimarea nivelurilor necesare acestei rezerve: contingentări tehnice care ţin cont de modificările parametrilor economici cheie (de exemplu, rata inflaţiei) şi implementarea curentă a programelor (de exemplu, creşteri neaşteptate ale costurilor într-un proiect de construcţii) şi o rezerva politică, pentru programe viitoare noi şi încă nedefinite explicit. Aceste rezerve trebuie să fie pur indicative şi nu trebuie să genereze nici un fel de „drepturi” asupra viitoarelor alocări de cheltuieli.

V.3.3. Legătura dintre bugetul anual şi bugetul multianual

Procedurile de integrare a bugetelor anuale şi multianuale, ar trebui, în mod ideal, să includă:

· Estimările multianuale pregătite în anul anterior sunt punctul de plecare al procesului de pregătire al bugetului. Ministerul Finanţelor actualizează costurile estimărilor pregătite în anul anterior ţinând cont de dezvoltările aşteptate ale parametrilor economici, execuţia bugetului şi revizuirea cheltuielilor. Aceasta ar trebui să permită o estimare preliminară a economiilor ce pot fi realizate în programele în derulare pe perioada de planificare.
· Plafoane sectoriale trebuie stabilite pentru fiecare an al bugetului multianual, pe baza politicilor guvernamentale existente şi a modificărilor de politici propuse. Estimările bugetului anual şi multianual sunt pregătite în aceste condiţii de puternice restricţii bugetare.
· Continuarea politicilor este separată clar de politicile nou propuse şi de modificările de politici. Negocierile legate de bugetul anual şi multianual trebuie să se concentreze asupra implementării modificărilor de politici pentru anul următor.

V.4. Alte aspecte importante

Două alte aspecte importante legate de designul estimărilor multianuale se referă la durata orizontului de planificare şi baza preţurilor în estimări. Pe de o parte, incertitudinea face ca estimările să fie dificil de realizat pentru perioade extrem de lungi. Pe de altă parte, perioada de planificare trebuie să fie suficient de lungă pentru a asigura o evaluare a priorităţilor politicilor guvernamentale şi a evalua costurile recurente ale investiţiilor. Dacă procesele se desfăşoară de manieră disciplinată şi există suficientă stabilitate macroeconomică şi pentru priorităţile politicii guvernamentale, o perioadă de trei-patru ani este un compromis acceptabil.

Estimările multianuale sunt pregătite fie în termeni nominali, fie în preţuri constante
. Dacă estimările multianuale sunt pregătite în preţuri constante, Ministerul Finanţelor Publice ar trebui să definească reguli clare pentru actualizarea proiecţiilor preţurilor. Pregătirea estimărilor multianuale în preţuri curente asigură consistenţa cu proiecţiile financiare ale conturilor bugetare (care sunt de asemenea pregătite în preţuri curente).

În practică este incert dacă estimările multianuale sunt utile într-un stat în care nu există un nivel minim de disciplină fiscală şi unde predictibilitatea bugetului nu este asigurată, aşa cum este cazul statelor cu inflaţie ridicată.

V.5. Bugetarea şi programarea investiţiilor – Proiecte şi programe

Programarea şi bugetarea investiţiilor este parte integrantă a procesului general de management al cheltuielilor şi necesită interacţiunea următoarelor proceduri:

· Pregătirea, evaluarea şi selecţia proiectelor;

· Programarea şi bugetarea investiţiilor. 

După ce priorităţile politice în cadrul zonelor strategice sunt stabilite, programarea şi bugetarea investiţiilor constă din: 

· În cadrul zonelor strategice, echilibrarea necesarului de cheltuieli de investiţii cu cheltuielile curente şi identificarea programelor şi proiectelor de investiţii;

· În cadrul programelor de investiţii, alegerea dintre proiectele deja identificate şi revizuirea proiectelor în derulare.

VI. Dezvoltare Durabilă

VI.1. Concept 

Conceptul de dezvoltare durabilă (sustenabilă) s-a cristalizat în timp, pe parcursul mai multor decenii, în cadrul unor dezbateri ştiinţifice aprofundate pe plan internaţional şi a căpătat valenţe politice precise în contextul globalizării.
În istoria recentă, prima semnalare a faptului că evoluţiile economice şi sociale ale statelor lumii şi ale omenirii în ansamblu nu mai pot fi separate de consecinţele activităţii umane asupra cadrului natural s-a făcut în raportul din 1972 al Clubului de la Roma intitulat Limitele creșterii (Raportul Meadows). Documentul sintetiza datele privind evoluţia a cinci parametri (creşterea populaţiei, impactul industrializării, efectele poluării, producţia de alimente şi tendinţele de epuizare a resurselor naturale), sugerând concluzia că modelul de dezvoltare practicat în acea perioadă nu poate fi susţinut pe termen lung. 
Problematica raporturilor dintre om şi mediul natural a intrat în preocupările comunităţii internaţionale începând cu prima Conferinţă a ONU asupra Mediului (Stockholm, 1972) şi s-a concretizat în lucrările Comisiei Mondiale pentru Mediu şi Dezvoltare, instituite în 1985. Raportul acestei Comisii, prezentat în 1987 de G. H. Bruntdland şi intitulat Viitorul nostru comun a oferit prima definiţie acceptată a dezvoltării durabile ca fiind „o dezvoltare care satisface nevoile generaţiei actuale fără a compromite şansele viitoarelor generaţii de a-şi satisface propriile nevoi”. Conceptul de dezvoltare durabilă reprezintă rezultatul unei abordări integrate a factorilor politici şi decizionali, în care protecţia mediului şi creşterea economică pe termen lung sunt considerate complementare şi reciproc dependente.
De la acest punct, problemele complexe ale dezvoltării durabile au căpătat o dimensiune politică globală, fiind abordate la cel mai înalt nivel la Conferinţa Mondială pentru Mediu şi Dezvoltare Durabilă de la Rio de Janeiro (1992), la Sesiunea Specială a Adunării Generale ONU şi abordarea Obiectivelor de Dezvoltare ale Mileniului (ODM) (2000) şi la Conferinţa Mondială pentru Dezvoltare Durabilă de la Johannesburg (2002). S-au conturat, astfel, programe concrete de acţiune la nivel global şi local (Agenda 21 Locală) conform dictonului „să gândim global şi să acţionăm local”. 

În cadrul acestui proces au fost adoptate o seamă de convenţii internaţionale care stabilesc obligaţii precise din partea statelor şi termene stricte de implementare privind schimbările climatice, conservarea biodiversităţii, protejarea fondului forestier şi zonelor umede, limitarea folosirii anumitor produse chimice, accesul la informaţii privind starea mediului şi altele, care conturează un spaţiu juridic internaţional pentru aplicarea în practică a preceptelor dezvoltării durabile.

Se recunoaşte, astfel, că Terra are o capacitate limitată de a satisface cererea crescândă de resurse naturale din partea sistemului socio-economic şi de a absorbi efectele distructive ale folosirii lor. Schimbările climatice, fenomenele de eroziune şi deşertifi care, poluarea solului, apei şi aerului, reducerea suprafeţei sistemelor forestiere tropicale şi a zonelor umede, dispariţia sau periclitarea existenţei unui număr mare de specii de plante şi animale terestre sau acvatice, epuizarea accelerată a resurselor naturale neregenerabile au început să aibă efecte negative, măsurabile, asupra dezvoltării socio-economice şi calităţii vieţii oamenilor în zone vaste ale planetei.

Conceptul de dezvoltare durabilă are ca premisă constatarea că civilizaţia umană este un subsistem al ecosferei, dependent de fluxurile de materie şi energie din cadrul acesteia, de stabilitatea şi capacitatea ei de autoreglare. 

Politicile publice care se elaborează pe această bază, precum prezenta Strategie Naţională pentru Dezvoltare Durabilă a României, urmăresc restabilirea şi menţinerea unui echilibru raţional, pe termen lung, între dezvoltarea economică şi integritatea mediului natural în forme înţelese şi acceptate de societate. Pentru România, ca stat membru al Uniunii Europene, dezvoltarea durabilă nu este una dintre opţiunile posibile, ci singura perspectivă raţională a devenirii naţionale, având ca rezultat statornicirea unei noi paradigme de dezvoltare prin confluenţa factorilor economici, sociali şi de mediu.
Dezvoltarea durabilă este un concept foarte complex, care a pornit de la preocuparea faţă de mediu, ideea fiind îmbogăţită în timp cu o dimensiune economică şi una socială. 

Deşi iniţial dezvoltarea durabilă s-a dorit a fi o soluţie la criza ecologică determinată de intensa exploatare industrială a resurselor şi degradarea continuă a mediului şi caută în primul rând prezervarea calităţii mediului înconjurător, în prezent conceptul s-a extins asupra calităţii vieţii în complexitatea sa, atât sub aspect economic cât şi social. 

Conceptul de dezvoltare durabila desemnează totalitatea formelor si metodelor de dezvoltare socio-economica al căror fundament îl reprezintă asigurarea echilibrului între sistemele socio-economice si potențialul natural.

Cea mai cunoscuta definiție a dezvoltării durabile este cea data de Comisia Mondiala pentru Mediu si Dezvoltare (WCEF) în raportul "Viitorul nostru comun", cunoscut si sub numele de "Raportul Bruntland": "dezvoltarea durabila este dezvoltarea care urmărește satisfacerea nevoilor prezentului, fără a compromite posibilitățile generațiilor viitoare de a-si satisface propriile nevoi".
VI.2. Principii şi obiective 

Dezvoltarea durabilă se derulează pe fondul unor principii majore ce o caracterizează: 

· preocuparea pentru echitate şi corectitudine între ţări şi între generaţii; 

· viziunea de lungă durată asupra procesului dezvoltării; 

· gândirea sistemică, interconexiunea între economie, societate şi mediu. 

În acest scop, sunt identificate patru obiective-cheie: 

· Protecţia mediului prin măsuri care să permită disocierea creşterii economice de impactul negativ asupra mediului; 

· Echitatea şi coeziunea socială, prin respectarea drepturilor fundamentale, diversităţii culturale, egalităţii de şanse şi prin combaterea discriminării de orice fel; 

· Prosperitatea economică prin promovarea cunoaşterii, inovării, competitivităţii pentru asigurarea unor standarde de viaţă ridicate şi unor locuri de muncă abundente şi bine plătite; 

· Îndeplinirea responsabilităţilor internaţionale ale UE prin promovarea instituţiilor democratice în slujba păcii, securităţii şi libertăţii şi a principiilor şi practicilor dezvoltării durabile pretutindeni în lume. 

Strategia de dezvoltare durabilă a Uniunii Europene – obiective generale: 

· limitarea schimbărilor climatice, a costurilor şi a efectelor negative pentru societate şi mediu, 

· asigurarea unui sistem de transport care să poată satisface nevoile economice, sociale şi de mediu ale societăţii, minimizând impactul nedorit asupra acestora, 

· promovarea modelelor de producţie şi consum durabile, 

· îmbunătățirea managementului şi evitarea supraexploatării resurselor naturale, recunoscând valoarea serviciilor ecosistemelor, 

· promovarea unei bune sănătăți publice în mod echitabil şi îmbunătăţirea protecţiei împotriva ameninţărilor asupra sănătăţii, 

· promovarea incluziunii sociale prin luarea în considerare a solidarităţii între şi în cadrul generaţiilor, asigurarea securităţii şi creşterea calităţii vieţii cetăţenilor, ca o precondiţie pentru păstrarea bunăstării individuale, 

· promovarea activă a dezvoltării durabile pe scară largă, pentru a asigura concordanţa între politicile interne şi externe ale UE şi angajamentele internaţionale ale Uniunii privitoare la dezvoltarea durabilă. 

VI.3. Strategia naţională de dezvoltare durabilă 

Proiectul de elaborare a Strategiei Naţionale de Dezvoltare Durabilă (SNDD) s-a realizat conform exigenţelor UE de către Guvernul României, prin Ministerul Mediului şi Dezvoltării Durabile, în colaborare cu Programul Naţiunilor Unite pentru Dezvoltare Durabilă . 

Ministerul Mediului şi Pădurilor este instituţia naţională care se ocupă atât de elaborarea cât şi de implementarea Strategiei Naţionale de Dezvoltare Durabilă (SNDD). Acest proiect se desfăşoară în baza Memorandumului de Înţelegere încheiat între Guvernul României şi Programul Naţiunilor Unite din România, semnat între cele doua instituţii la 28 august 2007 şi aprobat prin Hotărârea de Guvern nr. 1216 / 2007. 

Strategia Naţională de Dezvoltare Durabilă, document de importanţă strategică naţională, propune o viziune a dezvoltării durabile a României în perspectiva următoarelor două decenii. 

Surse: 

http://www.mmediu.ro/dezvoltare_durabila  
http://www.sdnp.ro 

VII. Egalitatea de șanse

VII.1.Definiție, context 

Egalitatea de șanse  se numără printre problematicile în domeniul cărora  s-au făcut progrese semnificative  în ultimele  decenii.  Ea reprezintă un drept fundamental al cetățenilor  Uniunii Europene, dar și o valoare comună și o condiție necesară pentru îndeplinirea obiectivelor de creștere, ocupare a forței de muncă și coeziune socială la nivelul UE. 

Termenul de ”egalitate de șanse”  apare în primul rând în contextul asigurării egalității între femei și bărbați din punct de vedere al remunerării pentru serviciile și munca prestată. La acestea se adaugă egalitatea de șanse pentru persoanele cu dizabilităti și combaterea altor tipuri de discriminări care afectează accesul la un loc de muncă sau educație.  

Art. 21 din Carta UE privind Drepturile fundamentale menționează că  orice discriminare bazată pe orice criteriu precum sex, rasă, culoare, etnie sau origine socială, limbă, religie sau credință, opinie politică sau de altă natură, apartenenta la o minoritate națională, proprietate, naștere, dizabilitate, vârstă sau orientare sexuală este interzisă.

În privința persoanelor cu dizabilitati art. 5 din Directiva Consiliului privind relațiile de muncă 2000 prevede că, în cazurile particulare în care se impune, angajatorii trebuie să ia măsurile necesare pentru a permite unei persoane cu dizabilităti să aibă acces, să participe sau să promoveze la locul de muncă sau să beneficieze de instruire, cu excepția cazului în care astfel de măsuri ar presupune un efort disproporționat din partea angajatorului. 

În ciuda progreselor realizate în acest domeniu,  o serie de problematici continuă să persiste la nivel european, respectiv:

· Un număr mai redus de femei și persoane cu dizabilităti încadrate în muncă;

· Remunerarea mai scăzută a femeilor;

· Risc  mai crescut de sărăcie în cazul acestor grupuri;

· Vulnerabilitatea în fata violenţei bazate pe criterii de gen si asupra traficul de fiinţe umane.
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În ciuda progreselor realizate în acest domeniu,  o serie de problematici continuă să persiste la nivel european, respectiv:

· Un număr mai redus de femei și persoane cu dizabilităti încadrate în muncă;

· Remunerarea mai scăzută a femeilor;

· Reticenta în a angaja persoane cu dizabilitati;

· Risc  mai crescut de sărăcie în cazul acestor grupuri;

· Vulnerabilitatea în fata violenţei bazate pe criterii de gen si asupra traficul de fiinţe umane.

VII.2. Legislație  

· Dispoziţii cuprinse în tratate şi de directive privind accesul la locurile de muncă, plata egală, protecţia maternităţii, concediul pentru creşterea copilului, securitatea socială şi regimurile profesionale de securitate socială, sarcina probei în cazuri de discriminare şi activităţile independente;

· Jurisprudenţa Curţii Europene de Justiţie; 

· Strategia pentru egalitatea de şanse între femei şi bărbaţi (2010-2015);

· Legislații naționale specifice.

VII.3. Sprijin european

Preocuparea UE pentru acest domeniu este dovedită de finanțarea  alocată la nivel comunitar și susținerea cercetării și elaborării de politici în acest domeniu prin mai multe programe si instituții/ organizații dedicate. Printre acestea se numără și:

· PROGRESS (2007-2013)- orienta către integrarea eficientă a principiului egalităţii între femei şi bărbaţi în toate politicile UE;

· Fondul Social European;

· Institutul european pentru egalitatea de şanse între femei şi bărbaţi – expertiza și diseminare; 

· Reţeaua pentru promovarea femeilor în funcţii de conducere;

· Comitetul consultativ pentru egalitatea de şanse între femei şi bărbaţi – oferă expertiză CE.

Surse:

· Raport privind Discriminarea în Europa, Fișa de date pentru România, 2007 http://www.mmuncii.ro/pub/imagemanager/images/file/Rapoarte-Studii/200307eurobarometru.pdf
·  Comisia Europeană, Ocuparea Forţei de Muncă, Afaceri Sociale şi Incluziune:

 http://ec.europa.eu/social/main.jsp?catId=418&langId=ro
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Sursa: Raport privind Discriminarea în Europa, Fișa de date pentru România, 2007








� Unul dintre promotorii de seamă ai gândirii strategice, Philip Kotler, părintele marketing-ului, a fost și un susţinător bine-cunoscut al strategiei de război aplicată în marketing.


� În paralel, atât sectorul privat, cât și cel public au folosit și folosesc în prezent strategii și tactici care vin din mediul militar și care își au originea în scrieri ale unor oameni  politici, oameni de cetate, oameni de stat, strategi, generali, filosofi etc. din antichitate până în prezent. 


� Business War Games de Barrie James, 1984; Marketing Warfare de Al Ries si Jack Trout,1986; Secretele de a conduce ale lui Attila Hunul de Wess Roberts, 1987. 


� Drucker, Peter, The Practice of Management, Harper and Row, New York, 1954


� Drucker, Peter, The Practice of Management, Harper and Row, New York, 1954


� Management by Objectives


� Knowledge-worker


� Selznick, Philip, Leadership in Administration: A Sociological Interpretation, Row, Peterson, Evanston II, 1957. 


� În acest context, poziție limită înseamnă identificarea corectă a mediului în care o organizație își desfășoară activitatea, după care, prin folosirea unui instrument strategic de analiză, să adopte o poziție care să conducă organizația către limita superioară a atingerii țintei/lor stabilite, ținându-se cont de riscurile inerente actiivtăților depuse.  


� Nu se folosește conceptul de previziune economică și socială, ci se dă mai degrabă un înțeles specific conceptului ”forecast”, respectiv pregătire pentru viitor.


� Chandler, Alfred, Strategy and Structure: Chapters in the history of industrial enterprise, Doubleday, New York, 1962


� Ansoff, Igor, Corporate Strategy, McGraw Hill, New York, 1965


� Toffler, Alvin, ”Future Shock”, Bantom Books, New York, 1970


� Chaffee, E. ”Three models of strategy”, Academy of Management Review, vol 10, nr 1, 1985 


� În accepțiunea clasică. În accepțiunea extinsă există mai multe niveluri pe care putem să le folosim pentru a aplica managementul strategic, în special elaborarea strategiilor și a planurilor strategice, respectiv, în afară de sistemul privat și cel corporatist, putem acționa și la nivelurile sectorului public, al celui asociativ, precum și al organizațiilor internaționale.


� Drucker, Peter ”The Age of Discontinuity”, Heinemann, London, 1969 


� Drucker, Peter ”The Age of Discontinuity”, Heinemann, London, 1969


� Chaotics: management și marketing în era turbulenței. Philip Kotler și John A. Caslione, Editura Publica, 2009





� În limba engleză, litera A din SMART se referă la ”achievable”, echivalentul în limba română a cuvânului ”realizabil”


� HG nr. 1807/2006 pentru aprobarea Componentei de management din cadrul Metodologiei privind sistemul de planificare strategică pe termen mediu al instituțiilor administrației publice de la nivel central; HG nr. 158/2008 pentru aprobarea Componentei de programare bugetară din cadrul Metodologiei privind sistemul de planificare strategică pe termen mediu al instituțiilor administrației publice de la nivel central.  


� Aceste etape se pot schimba între ele în funcție de intenția și gândirea strategică a celor care participă la identificarea direcțiilor strategice ale organizației.


� Harvard Bussiness School


� Dess, Gregory G., G.Ţ. Lumpkin şi Marilyn L. Taylor. Management Strategic. 2 ed. Nou�York: McGraw-Hill Irwin, 2005.


� În limba engleză litera A din SMART înseamnă ”achievable”.


� Management Strategic, Prof.univ. dr. Constantin Brătianu Universitatea Babeș-Bolyai, Cluj-Napoca, 2008


� SWOT reprezintă acronimul pentru cuvintele din engleză: "Strengths"/"Forţe, puncte tari", "Weaknesses"/"Slăbiciuni, puncte slabe", "Opportunities"/"Oportunităţi, şanse" şi "Threats"/ "Ameninţări". 





� Elemente conceptuale şi acţionale privind activitatea de evaluare în cadrul structurilor militare, Căpitan Emanoil ENIE, în Revista Forțelor Terestre, Statul major al Forțelor Terestre. 


� Pentru instituțiile administrației publice, analiza post-exercițiu sau ex post ar trebui să capete o semnificației și un rol major. 


� Elemente conceptuale şi acţionale privind activitatea de evaluare în cadrul structurilor militare, Căpitan Emanoil ENIE, în Revista Forțelor Terestre, Statul major al Forțelor Terestre. 


� Măsurarea şi aprecierea rezultatelor sunt corelate; aprecierea dă un conţinut axiologic unui rezultat măsurat. 


� Măsurarea şi aprecierea rezultatelor sunt corelate; aprecierea dă un conţinut axiologic unui rezultat măsurat.


� O evaluare de tip SWOT poate răspunde la mai multe întrebări: "Ce putem face?" - puncte forte şi puncte slabe; "Ce am putea face?" - oportunităţi  şi ameninţări; "Ce vrem să facem?" - valorile organizaţiei şi resursele acesteia; "Ce trebuie să ne preocupe?" - puncte slabe şi ameninţări; "Ce putem valorifica?" – oportunităţi. 





� Balanced Scorecard


� Abernethy, M.A., Horne, M.H., Lillis, A.M., Malina, M.A. and Selto, F.H., 2005, "A multi-method approach to building causal performance maps from expert knowledge"


� În principal, cei interesați de TdB au fost cititorii Harvard Business Review. Propunerea pentru TdB a fost tradusă într-o formă pe înțelesul cititorilor frecvenți ai jurnalului Harvard Business Review, respectiv în așa fel încât să fie relevant pentru o afacere de dimensiuni mici și/sau mijlocii din SUA.


� "The Balanced Scorecard - Measures that Drive Performance", Harvard Business Review, Feb. 1992


� ”Putting the Balanced Scorecard to Work", Harvard Business Review, Sept. 1993


� The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action, Harvard Business School Press, Boston (1996)


� Performance Drivers: A practical guide to using the Balanced Scorecard", Nils-Goran Olve, JanRoy, Magnus Wetter. John Wiley & Sons, 1999


� The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action, Harvard Business School Press, Boston (1996)


9Mulţi autori au sugerat ca pilonii să fie suplimentați sau suprimați în funcție de contextul și nevoile organizației, doar că, într-un asemenea caz, TdB nu ar mai putea furniza un cadru specific și un model general funcțional pentru organizație.








� "The Balanced Scorecard - Measures that Drive Performance", Harvard Business Review, Feb. 1992


� Kaplan R. S.; David P. Norton (2004), Strategy Maps: Converting Intangible Assets into Tangible Outcomes. Boston, Massachusetts, USA: Harvard Business School Press


� Kaplan R. S. and Norton D P (1996) “Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action” Harvard Business School Press; Olve, Nils-Goran; Roy, Jan; Wetter, Magnus (1999), Performance Drivers: A practical guide to using the Balanced Scorecard, John Wiley & Sons


� Lawrie, Gavin J. G.; Cobbold, Ian (2004), "Third-generation Balanced Scorecard: evolution of an effective strategic control tool", International Journal of Productivity and Performance Management


� Kaplan R. S.; David P. Norton (2004), Strategy Maps: Converting Intangible Assets into Tangible Outcomes. Boston, Massachusetts, USA: Harvard Business School Press


� Un sondaj al 2GC Limited, "2GC Balanced Scorecard Usage Survey 2009", în care s-a dorit evaluarea gradului de utilizare a software-ului TdB în mediul privat, a constatat că aproximativ o treime din organizaţiile utilizatoare TdB se folosesc de soft propriu, creat intern, o treime din utilizatori folosesc un software personalizat, dezvoltat special pentru uz propriu şi o treime din utilizatori folosesc pachete de software TdB disponibile comercial.


� Blue Ocean Strategy


� Kim, W. Chan, .Renée Mauborgne, Blue ocean strategy: how to create uncontested market space and make the competition irrelevant.


� � HYPERLINK "http://www.blueoceanstrategy.com/abo/what_is_bos.html" �http://www.blueoceanstrategy.com/abo/what_is_bos.html� 


� Tipping Point Leadership


� Kim, W. Chan, .Renée Mauborgne, Blue ocean strategy: how to create uncontested market space and make the competition irrelevant, paginile 25-44


�Kim, W. Chan, .Renée Mauborgne, Blue ocean strategy: how to create uncontested market space and make the competition irrelevant, paginile 12-18 


� Kim, W. Chan, .Renée Mauborgne, Blue ocean strategy: how to create uncontested market space and make the competition irrelevant, paginile 25-28


� Kim, W. Chan, .Renée Mauborgne, Blue ocean strategy: how to create uncontested market space and make the competition irrelevant, paginile 29-34


� Kim, W. Chan, .Renée Mauborgne, Blue ocean strategy: how to create uncontested market space and make the competition irrelevant, paginile 35-37


� Kim, W. Chan, .Renée Mauborgne, Blue ocean strategy: how to create uncontested market space and make the competition irrelevant, paginile 147-168


� Kim, W. Chan, .Renée Mauborgne, Blue ocean strategy: how to create uncontested market space and make the competition irrelevant, paginile 175-184


� Kim, W. Chan, .Renée Mauborgne, Blue ocean strategy: how to create uncontested market space and make the competition irrelevant, paginile 168-169


� Bugetul multianual al Uniunii Europene, � HYPERLINK "http://www.europa.eu" �www.europa.eu� 


� Tănăsescu, Elena Simina, Ciobanu-Dordea, A, Pascal, Ileana, ș.a. experți, Dispoziții financiare și bugetare, Centrul de resurse juridice, Editura Dacris, Pipera, 2004


� Moșneanu, Tatiana (coordonator), Politici și tehnici bugetare, Editura Universotară, București, 2005
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