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СТратегическо планиране НА ДЕЙНОСТТА НА НПО
Стратегията е свързана с промени. От характера и силата на стратегията, зависи и характера и силата  на промяната. 

Питър Дракър

Животът е това, което ти се случва, докато си зает да правиш планове.

Джон Ленън

Планиране – определение. Видове планиране

Планирането е целенасочена дейност с процесуален характер за определяне на решенията, които са основата за постигане на бъдещото, желано състояние. 
Доколкото всеки план съдържа дейности, насочени “навън” и отчита състоянието на средата, планирането е формата, начинът, по който се постига връзката между организацията и външната среда. Чрез планиране се стремим да намалим неопределеността на средата.

В зависимост от това, защо, какво и как планираме, определяме и спецификата на вида планиране. Приема се, че има два най-общи подхода за планиране:

· Дългосрочно – средносрочно – краткосрочно планиране

· Стратегическо – тактическо – оперативно планиране

Общото между тях:
· И двата се основават на оценката и отчитане на бъдещото въздействие на промените в текущите ни решения.
· Посоката е от общото към частното.
Различията: 

· Първият подход цели да разпредели и организира по най-ефективен начин наличните ресурси във времето. Вторият е насочен главно към усвояване на потенциали, като приоритетно значение имат възможните и необходими действия за постигане на оцеляване и развитие.
· Дългосрочното планиране предполага управление по цели, дошли от актуалното състояние на нещата, от даденостите, от “днес”. Стратегическото препоръчва прогноза на промените в средата и изпреварващи реакции. Следователно дългосрочното планиране страда в по-голяма степен от главния недостатък на планирането изобщо: малка възможност за бърза реакция на новото, в сравнение със стратегическото, което се стреми към оптимална и бърза реакция. 

НИВА НА ПЛАНИРАНЕ
В зависимост от периода на планиране:

· стратегически план: общ, дългосрочен план, обикновено за период от три до седем години;
· средносрочен план: обикновено за период от една до три години;
· краткосрочен план: до една година, обикновено разбит на едномесечни, тримесечни или шестмесечни периоди, които се превръщат в част от оперативния план;  

· оперативен план: задачите, които трябва да постигнат горепосочените планове.

Някои видове планове са:

· текущ или цикличен план: за дейности, които се появяват регулярно или трябва да бъдат предприемани редовно, например тримесечни отчети и годишни отчитания;
· план на проекта: за специфична работа с определен срок; 

· работен план: подробен списък от задачи, кога трябва да се свършат и кой ще ги осъществи;
· ежедневен план: специфични дейности, които трябва да се осъществят незабавно; 

· план за непредвидени дейности: позволява реагиране на непредвидени обстоятелства.
ЦИКЪЛ НА ПЛАНИРАНЕТО


                                                                     Анализ


1. 
         Оценка






                 Дизайн 
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                                                                               Изпълнение             
Стратегическо планиране

На гръцки “стратегия” означава “водя армия” от stratos – армия и ego – водя. Стратегията е ръководно начало в дейността на всяка организация. Тя е интегриран инструмент за управление, насочен към постигането на организационните цел и съобразен във всеки конкретен случай със спецификата на обекта на управление и външната и вътрешната среда. Направлява дейността на организациите за сравнително продължителен период от време.  Стратегията е селективна, устойчива във времето и изпреварваща естественото протичане на явленията и процесите в организацията и в среда.  
Разработването на стратегия е интерактивен процес, в който всички компоненти се уточняват във взаимодействие. Чрез нея се определят приоритетните цели измежду множеството цели на организацията. Стратегията  показва начините на управление на ресурсите, насоките за тяхното осигуряване, изразходване, разпределение и организация във времето с оглед на постигането на набелязаните цели.  Процесът на изработване на стратегия завършва с установяване на общи направления, движението по които осигурява изпълнението на мисията на организацията. При формулиране на стратегията не могат да се предвидят всички възможности. Тя се създава в условията на априорна неопределеност.В теорията на игрите терминът се използва за обозначаване на план за действие, зависещ от постъпките на опонента в определена ситуация. 
Основни характеристики:

· Стратегическото планиране се прави с оценка и отчитане на бъдещото въздействие на промените върху текущите решения. С други думи: като сега решаваме какво ще правим, се опитваме да си дадем възможно най-точна сметка какви промени могат да се случат в средата и се стараем още сега да формулираме решението си съобразно с тази прогноза.

· Насочено е към оцеляване и развитие на организацията чрез усвояване на потенциали, т.е. организацията да се развива целенасочено, като използва характеристиките и измененията на средата

· Винаги е дългосрочно. Периодите варират от 3 до 10 години, макар че българският опит масово стига най-много до 3 години. Освен това е непрекъснат процес – за да е истински планът, организацията трябва постоянно да следи промените, да отчита резултатите и ако трябва – да коригира плана.

Стратегическото планиране е процес, в който участват управителния съвет, мениджмънтът, работещите в организацията, доброволците, както и представители на други организации и институции, имащи влияние върху организацията. Планира се бъдещето на организацията и се формулират условията, при които могат да бъдат постигнати целите й. Включват се конкретни действия, които биха имали решаващ и дългосрочен ефект за общата посока на развитие на организацията. 

Процесът завършва с продукт – стратегическият план. Прието е, че за изработване на такъв план организацията трябва да инвестира между 4 и 6 месеца, разбира се, с различна интензивност и брой участници. След одобрението му, стратегическият план се превръща в основния документ за стратегическото управление на организацията. 
Няма един “правилен” начин за съставяне на стратегически план – от появата на метода през 60-те години на XX век досега са се появили много модели и подходи въз основа на опита на различни типове организации. Макар че си приличат в най-общи линии, има разлики – различен период за финализиране на плана, различно ниво на детайли, разлики в ударението върху един или друг компонент на планирането. Постоянно текат дискусии за нивото на сложност, което трябва да има процесът – дали да се следва стриктно предварително зададена структура или, другата крайност – да бъде неуправляван процес, изцяло споре въображението на участниците. 

Подходите за стратегическо планиране постоянно се развиват. Това донякъде се дължи на прехода от традиционната методология, основаваща се на линейното мислене за промяната към мислене, което включва съзнанието за хаоса (при което е много по-трудно да се определи например какво е успех: днес успех не означава просто благоприятно финансово състояние.).  При второто, ударението пада върху методи, основаващи се на най-вече на интуицията. Битката между анализ и интуиция понякога може да доведе до голяма  неопределеност. Има например теза, която твърди, че “стратегията е нещо много просто. В най-простия си вид това са 5-6 творчески идеи за това как организацията да продължи в борбата с конкуренцията в нейното поле на дейност. Не е план, не са сто страници, не е бюджет и не е цел. Това са само 5-6 творчески идеи. Ако вашата организация не е в състояние да изрази стратегията си на един лист хартия, то тя няма стратегия”. Разбира се, истината е някъде по средата. Стратегията не е нито само рационална, нито само интуитивна.
Всички теории за стратегическото планиране се обединяват около разбирането, че етапът на изпълнението създава проблем при повечето стратегии. Ето защо, по време на процеса на планиране вие трябва:

· да приемете съществуващата несигурност, да наблюдавате събитията, които се случват извън организацията и да се учите от своите грешки и грешките на другите;
· да използвате новаторски подходи;
· да формулирате стегнато детайлни стратегически документ, защото той оказва влияние върху изпълнението на стратегията

· да се доверите на собствената си интуиция и да работите като екип – да включите всички онези, които впоследствие ще “извикат на живот” плана

· и винаги да гледате към бъдещето.
При правенето на стратегически план има три основни въпроса: 



Накрая е нужно да споменем, че всеки стратегически план е уникален по свой собствен начин, тъй като произлиза от основните ценности на всяка отделна организация. Пътят, по който се върви при планиране, може да бъде сравнен с въже, по което трябва да се изкачиш. Въпросите оформят “примките” на въжето, които ти помагат да се качваш нагоре или да съставяш твоя стратегически план, стъпка по стъпка. 

Не трябва да се изпуска от внимание фактът, че стратегическото планиране е начин да е мисли колективно в организацията, както и че стратегическият план никога няма да бъде съвършен или пълен.  През цялото време вие трябва да фокусирате вниманието и енергията си повече върху творчеството, гъвкавостта и постоянното усъвършенстване, отколкото върху догматичното изпълнение на отделните етапи на процеса. 

ЕТАПИ ОТ РАЗВИТИЕТО НА СТРАТЕГИЧЕСКИ ПЛАН
Концептуална рамка (архитектурата на стратегическото планиране), формира стратегическата идентичност във времето и пространството на организацията, във вид на мисия, визия, намерения, цели, потенциални възможности, компетенции, ресурси и оперативни (функционални) способности. Това е процес на дългосрочно планиране и изпълнение в йерархично структурирана система от цели и задачи, осигуряващи съответствие между външната среда, вътрешните ресурси и потенциалните възможности на организацията, позволяващ постигане на дългосрочните цели чрез реализиране на планираните дейности.
Най често разглежданите етапи в процеса на стратегическо планиране са следните: 
	1. Организиране на планирането
	· Определяне и обезпечаване на планиращия екип

· Постигане на съгласи по подхода и процедурата

· Определяне приоритетите на плана

· Подготовка на материали

· Определяне на период на изработване на плана, време, място и техническо обезпечаване

	2. Описание на ситуацията. Създаване на стратегическа идентичност
	· Преглед на историята

· Представяне на актуалната ситуация – визия, мисия, услуги, продукти, др.

· Преглед на мисията

	3. Анализ на средата
	· Анализ на външната и вътрешната среда

· Характеристики на външната среда – степен на неопределеност

· Оценка на взаимодействието със средата

· Подготовка на прогноза за промяна на средата

	4. Формиране на стратегическото намерение (стратегически избор)
	· Основните въпроси за бъдещето

· Избор на обща стратегия и матрица за взаимодействие

· Подготовка на текста на стратегическото намерение

	5. Развитие на стратегията

	· Определяне на стратегическите цели

· Развитие на стратегии

· Изработване на план за действие

	6. Форматиране и коригиране на плана
	· Обединяване на плановете за действие

· Планиране и провеждане на сесии за представяне и обсъждане на плана

· Коригиране на плана

	7. Система за наблюдение и оценка
	· Определяне цели на оценката

· Определяне на критерии за ефективност

· Изработване на план за наблюдение и оценка


ПРИМЕРЕН  ФОРМАТ НА СТРАТЕГИЧЕСКИ ПЛАН
1.
ЗАГЛАВНА СТРАНИЦА
Име на организацията, населено място
Период на планиране(години)
Дата на официално приемане на плана
2. МИСИЯ НА ОРГАНИЗАЦИЯТА
Каква е основната цел на вашата организация? 

Основната цел (мисия) трябва да дава отговор на въпроса ЗАЩО съществува вашата организация
Ние работим за … 
3. КОНТЕКСТ - резюме на процеса на стратегическо планиране
3.1. Целева група
Кои са основни характеристики на целевата група?

а) Коя е целевата група на вашата НПО? Кои са хората, на които искате да      помогнете?

б) Кое е населеното място, където работи вашата организация?


в) Колко хора има от целевата група в населеното място, където работите? 
г) Посочете някои от начините, по които целевата група е онеправдана,  маргинализирана или дискриминирана във вашето населено място
Кои са някои от потребностите на вашата целева група? 

Правете разлика между основни потребности, свързани с оцеляването, потребности за подобряване качеството на живот и потребностите за лично развитие. 
Други ресурси за вашата целева група
Дайте подробна информация за други НПО или институции, за които знаете, че осигуряват подкрепа за вашата целева група.

Фактори, влияещи върху вашата целева група 

Избройте някои от факторите, които биха могли да влияят върху  вашата  целева   

  група през периода, в който разработвате стратегическия план?

Информация


Каква допълнителна информация ви е необходима за потребностите  на вашата 


целева група? Как и откъде бихте могли да намерите тази информация?

3.2. Оценка на ресурсите на НПО
Оценката на ресурсите се извлича въз основа на оценката на ситуацията, на състоянието на организацията и на всички налични ресурси за посрещане потребностите на целевата група. Тя започва с преглед на други НПО и институции, които вече осигуряват услуги или подкрепа на целевата група. Какво съществува в тази област? Какво правят те? Кои нужди са задоволили? Може да се окаже, че за разрешаване на някои потребрости на целевата група, няма нужда вашата организация да се заема с нещо ново, а просто да препраща хората към съществуващите ресурси.

Ако потребността на целевата група не може да бъде задоволена на друго място, трябва да се направи оценка на позициите на НПО. Тя започва с изясняване на точната стратегия за предприемане на подобен тип работа и начин на осъществяването й

След това идва прегледа на ресурсите на НПО:
Финансови средства
· с каква сума разполагате в момента и с каква бихте разполагали в бъдеще;
· предполагаеми икономически промени (вкл. инфлация);

· възможни промени в достъпа до външни източници. 

 Време
· с колко време разполагате в момента и с колко бихте разполагали в бъдеще;
· увеличаване на необходимото време за нови дейности (не само за самите  дейности, но и за допълнителната административна работа, комуникации);   

· счетоводство и други дейности.

Служители
· брой платени служители и доброволци;
· умения и възможности на платените служители и доброволците;  

· интереси на платените служители и доброволците.
Помещения
· използване на пространството в момента и в бъдеще;
· проблеми, свързани с пространството;
· противоречиви потребности;
· мерки за здравето и сигурността на хората от организацията.
Други фактори, които трябва да се вземат под внимание са:

· ангажираност и енергия: дори, ако има достатъчно време и пари, може да липсва желанието да се предприеме нова дейност; 

· съпротива към промяната: от страна на служителите, клиентите, донорите, управителния съвет, други засегнати от това, което може да се случи;

· външни фактори: политически промени, правни ограничения, промени в други НПО. 

4. СПИСЪК НА СТРАТЕГИЧЕСКИТЕ ЦЕЛИ
Какви цели би могла да си постави вашата организация, за да задоволи  
потребностите на целевата група? Не забравяйте, че целите трябва да съдействат за постигането на основната цел на НПО. 


Дългосрочен период (през следващите 3 до 5 години)


Средносрочен период(следващите 1 до 2 години)


Краткосрочен период(6-месечен период)

5. ПОДРОБНА РАЗРАБОТКА НА ЦЕЛИТЕ
(примерен формат)
I. Стратегическа цел №1
ІІ. Задачи:

1. ______________________________________________________________________________________________ ______________________________________________________________________________________________

2. ____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

3. ___________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
6. ПЛАНИРАНЕ НА ДЕЙНОСТИ ЗА ПОСТИГАНЕ НА СТРАТЕГИЧЕСКИТЕ ЦЕЛИ 
Избройте всички дейности, които ще извършвате, за да постигнете целите (набиране на информация за целевата група; провеждане на срещи с хората от целевата група и обсъждане на техните потребности и консултиране за планираните от вас дейности; набиране на доброволци, които да ви помагат в работата; дейности, свързани с набиране и управление на ресурси; кандидатстване по програми и разработване на проекти; дейности по управление и контрол; дейности, насочени към съвместна работа с партньорски инститтуции и организации; разпространяване на информация за дейността на организацията и др.)
7.  РЕСУРСИ ЗА ОСЪЩЕСТВЯВАНЕТО НА СТРАТЕГИЧЕСКИЯ ПЛАН
	Човешки

Налични:

(напр. доброволен труд)

Търсени:

	Материални

Налични:

(напр. офис, офис оборудване и др.)

Търсени:

	Нематериални

Налични:
(напр. добро име, добри контакти)

Търсени:

	Финансови

Налични:

Търсени:




Помислете за всички ресурси, като количество и вид (материали, хора, техника и др), които ще ви бъдат нужни, за да се реализират планираните дейности. След това ги остойностете и нанесете в таблицата. Посочете някои от начините, по които можете да привлечете хората от целевата група или други хора в процеса на планиране и разработване на дейностите.
8. НАБЛЮДЕНИЕ И ОЦЕНКА ВЪРХУ ОСЪЩЕСТВЯВАНЕТО НА СТРАТЕГИЧЕСКИЯ ПЛАН 
По време на реализиране на стратегическия план се извършва наблюдение върху краткосрочните и дългосрочните цели, техния преглед и оценка. За проследяване на постигането на целите се разработват индикатори за наблюдение и контрол. Индикаторите трябва да измерват колкото е възможно по-пряко прогреса към целите, подцелите и задачите, поставени в стратегическия план. При неговото разработване се определят планови стойности за всеки от тях и за това как ще се променят тези стойности по време на изпълнението на дейностите, какви крайни стойности трябва да имат в края на планирания период. Те трябва да изхождат от теорията и практиката и да са приети от всеки един от екипа като валиден измерител за достигане на целите. Това означава индикаторите да бъдат дефинирани точно спрямо целите, да са разбираеми и да не предполагат различни интерпретации.
При разработване на стратегически план най-често наблюдаваните индикатори са:
Индикатори за резултати. Индикаторите за резултати представляват преките и непосредствените ефекти, генерирани от проекта или програмата. Те са обвързани с целите на проекта. Дават информация за промените, които влияят върху поведението на директните бенефициенти.
Индикатори за изпълнение на стратегическия план. Индикаторите за изпълнение измерват междинните резултати в сравнение с първоначалните количествени цели. Те се разработват по отношение на ефективност и ефикасността на реализираните дейности, качество на управление на организацията и финансово изпълнение. 
Индикатори за устойчивост.Индикаторите за устойчивост представляват последствията от проекта или програмата извън непосредствените ефекти върху нейните преки бенефициенти. Могат да бъдат дефинирани два вида Д. Нортън определя два вида въздействия – специфични и общи. Специфичните въздействия се проявяват след известен период от време, но са пряко свързани с предприетите действия. Общите въздействия са дългосрочни ефекти, оказващи влияние върху широка група от населението. Измерването на втория тип въздействия е комплексно и често е трудно да се установят ясни причинни зависимости.
 Индикатори за разпространение. Разпространението на резултатите е свързано не само с тяхното популяризиране, но и с предаване на натрупания успешен опит. В този смисъл то е индикатор, както за управление на дейностите от стратегическия план по време на тяхното изпълнение, така и за успешност след приключването им. Включването на местната общност при избор на стратегия, информира​нето за услугите, обсъждане на междинните и крайните резултати са също част от разпространението, доколкото се популяризират промените в средата, възникват идеи как услугите да бъдат подобрени и какви нови стратегии да бъдат разработени.
По време на изпълнението, екипът на организацията трябва непрекъснато да следи и да адаптират плана. Ако крайните срокове и цели не са постигнати, потърсете причината за това. Оценката ще покаже дали дейността е успешна, кое е успешно и кое, и дали има потребности, които са останали незадоволени и проблеми, които не са решени. Тези потребности и проблеми, на свой ред, трябва да се превърнат в изходна точка за разработване на резервен план за постигане на целите. 
ПРИМЕРЕН ФОРМАТ ЗА НАНАСЯНЕ НА РЕЗУЛТАТИТЕ ОТ РАЗРАБОТВАНЕТО НА КОМПОНЕНТ ОТ СТРАТЕГИЧЕСКИ ПЛАН 
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Изследване на нуждите, преглед на ситуацията


Извеждане на проблемите


Избор на приоритети


 








Определяне на въздействието и извличане на поуки за настоящи и бъдещи 


проекти








Извършване на дейностите


Извършване на мониторинг





Формулуране на:


цел/и


задачи


очаквани резултати


дейности


Преценка на нужните ресурси


План за мониторинг и оценка




















Как можеш да стигнеш  до там?





                  1.                                                   3.                                                2. 














Къде си?











Къде искаш да стигнеш?

















