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Rezumat: Lucrarea prezintd un model generic pentru managementul strategic al organizatiilor in vederea dezvoltarii
durabile, un set de metode si instrumente software asociate pentru determinarea obiectivelor specifice
managementului strategic in dezvoltarea durabila a organizatiilor si a masurilor strategice, bazat pe Tabloul de bord
echilibrat - BSC (Balanced ScoreCard), cu integrarea metodei Obiectiv — intrebare - masura - GQM (Goal-Question-
Metric) si analiza SWOT.
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Abstract: The paper presents a generic model for strategic management of organizations to develop
sustainable, a set of methods and associated software tools to determine the specific objectives of strategic
management in sustainable development organizations and strategic measures based on balanced
scoreboard - BSC (balanced Scorecard), the integration question-as-objective methods - GQM (Goal-question-
Metric) and SWOT analysis.
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1. Introducere

Contextul global actual pune lumea afacerilor in fata unor situatii de mare complexitate prin
multitudinea interdependentelor care le caracterizeaza, iar actuala criza economicd nu face decat
sa aduca 1n prim plan un aspect care, desi nu si-a pierdut niciodata actualitatea, nu a mai fost de
mult constientizat cu atata intensitate, si anume problema dezvoltarii durabile.

In fata atdtor disparitii de organizatii, prin lichidare sau fuziune, prin absorbllie,
durabilitatea / sustenabilitatea organizatiilor, mai degraba decat competitivitatea, a devenit un
subiect central. Astfel organizatiile trebuie sa-si defineascd si sd implementeze o strategie
adecvata, care sa le sustind pe termen mediu-lung dezvoltarea durabild si competitivitatea.

Managementul strategic al dezvoltarii durabile presupune, pe langa stabilirea unor obiective
pe termen lung (15-20 ani), compatibilitate cu cele pe termen scurt si mediu, si aplicarea unui
set de principii si criterii validate eficient pe plan international: perfectionarea proceselor,
utilizarea efectiva a resurselor, focalizarea pe domeniile critice din punct de vedere financiar,
crearea de oportunitati pentru inovare si progres tehnologic, perfectionarea mecanismului de
aprovizionare si a obligatiei de a promova interactiunea personald si negocierea la toate
nivelurile, evaluarea continua a organizatiei si a tendintelor tehnologice, analiza potentialului
pietii si a domeniului de competente etc.

Sustenabilitatea este un principiu luat in considerare la fundamentarea managementului
strategic al dezvoltarii durabile. Corelarea strategiei organizatiei cu sistemul de management al
dezvoltarii durabile se poate face prin utilizarea sistemului - BSC (Balanced Scorecard) cu
metoda Obiectiv — intrebare - masurd - GQM (Goal-Question-Metric) si analiza SWOT. BSC
utilizeaza perspectivele pentru a descrie §i urmari realizarea strategiei si viziunii organizatiei.
GQM dezvolta un sistem de evaluare a obiectivelor si sprijind interpretarea rezultatelor.
Sistemul de evaluare se bazeaza pe identificarea obiectivelor specifice si selectarea unui set de
masuri pentru evaluare [1]. Obiectivul analizei SWOT pune in evidentd pozitia strategica a unei
organizatii scanand mediul intern si extern.

Pentru atingerea obiectivelor de management strategic al dezvoltarii durabile a organizatiei
s-au corelat BSC cu GQM si analiza SWOT.

La realizarea managementului strategic cu sistemul BSC s-a utilizat produsul software
Dialog Strategy Balanced Scorecard [6].
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2. Managementul strategic si dezvoltarea durabila a organizatiilor —
instrumente utilizate

2.1 Managementul strategic al organizatiilor

Pentru o dezvoltare durabild a organizatiilor este nevoie de elaborarea si aplicarea
strategiilor ca modalitate manageriald majorda de profesionalizare a conducerii §i crestere a
reducerea substantiald a riscurilor inerente oricdrei activititi economice, cat si facilitarea si
amplificarea integrarii organizatiei in mediul complex si dinamic existent.

Strategiile servesc drept bazd pentru elaborarea politicilor sau tacticilor de cétre organizatii.
Politicile organizatiei, elaborate pe baza strategiilor, cuprind un set de obiective pe termen
mediu, care se refera fie la ansamblul activititilor, fie la componente majore ale organizatiei,
impreuna cu volumul si structura resurselor disponibile, actiunile de intreprins, principalii
responsabili §i executanti, sursele de finantare, termenele finale si intermediare, indicatorii de
eficientd globali si partiali [3]. Sistemul de management strategic nu va da rezultate bune daca
strategia nu este definitd printr-un set de obiective operationale si masuri adecvate intelese clar
la toate nivelurile.

Politicile, fatd de strategiile organizatiei, au un orizont mai redus, un grad mare de detaliere
(contin numeroase elemente avand caracter operational) si sunt concretizate in programul sau
planul anual al organizatiei si in programe speciale pe anumite domenii (comercial, tehnic,
financiar, personal, marketing etc.). Politicile pot cuprinde elemente suplimentare neavute in
vedere la stabilirea strategiei pentru a deveni realiste $i mobilizatoare.

Managementul strategic al dezvoltarii durabile presupune aplicarea unui set de principii
validate eficient pe plan international:

- Managementul integrat este principiul care presupune abordarea In maniera unitard a
proceselor de productie, procesare, transport, distributie, utilizare si depozitare, tinand
seama de ciclul de viatd al produselor si tehnologiilor;

- Echitatea intergenerationald, este o cerinta potrivit careia generatia prezenta are dreptul
de a folosi si beneficia de resursele pamantului, cu obligatia de a tine seama de impactul
pe termen lung al activitatii acesteia si de a sustine baza de resurse si mediul global si in
beneficiul generatiilor viitoare;

- Precautia reprezintd instrumentul decizional prin care se intreprind actiuni de
raspundere (contracarare) la amenintarile legate de pagubele serioase si ireversibile
cauzate sanatatii umane si / sau mediului, atunci cand nu dispunem de o informatie
stiintifica necesara;

- Abordarea ciclului de viatd al bunurilor, serviciilor si tehnologiilor evalueaza
consecintele asupra mediului generate de efectele economice legate de diferitele stadii
ale prelucrarii si valorificarii produselor de piata;

- Preventia presupune stabilizarea prejudiciilor aduse sanatatii umane si a capitalului
natural de fenomenele si procesele economice care ar putea fi prevenite prin investitii si
costuri de modernizare, reparatii, tratare sau compensare. Este cunoscut ca prevenirea
unor prejudicii este cu mult mai eficientd decat inlaturarea consecintelor dupa ce acestea
s-au produs;

- Substitutia presupune inlocuirea unor produse si servicii ineficiente, mari consumatoare
de resurse de mediu cu altele mai eficiente §i cu impact ecologic mai redus §i mai putin
daunatoare;

- Principiul “poluatorul plateste” sau al internalizarii costurilor marginale externe
(externalitatilor negative) stabileste folosirea mecanismelor de piata pentru cé poluatorii
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s suporte 1n totalitate costurile sociale si de mediu ale activitatii lor si ca aceste costuri
sa fie reflectate in preturile si tarifele bunurilor si serviciilor;

- Internalizarea externalitdtilor vizeaza folosirea unui sistem de subventii, stimulente
pentru activititile de cerecetare-dezvoltare, protectia mediului, educatie, dezvoltare
regionald, Intreprinderi mici §i mijlocii;

- Participarea publicd presupune accesul nerestrictionat la informatia privind mediul si
resursele sale, dreptul publicului de a lua decizii in domeniul mediului si a resurselor
sale si de a lua in considerare consecintele acestora, dreptul de a cunoaste din timp
posibilele riscuri de mediu si asupra resurselor;

- Principiul bunei guvernari prevede ca autoritatile si institutiile statului sa-si desfasoare
activitatea transparent, eficient si onest, in conditiile prevederii si penalizarii poluarii si
ale promovarii protectiei mediului;

- Parteneriatele public-privat si privat-public se bazeaza pe cooperarea directd, inter si
intra-institutionald, intre partile interesate reprezentate de autoritdtile si institutiile
publice, ONG, grupuri si firme industriale, retele si oameni de afaceri, care impreuna
pot obtine o valoare addugatd superioard pentru sustenabilitatea cresterii economice la
niveluri macro §i microeconomic;

- Cooperarea intre state include responsabilititi comune, dar diferentiate, in functie de
nivelul de dezvoltare al tarilor. Se pot aplica o serie de abordari diferentiate in ceea ce
priveste obligatiile economico-financiare pentru protectia mediului la nivel local,
regional s§i international, tarile dezvoltate recunoscand faptul cd le revine o
responsabilitate mai mare, inclusiv 1n ceea ce priveste acordarea de asistentd tarilor in
curs de dezvoltare sau cu economie de piatd emergenta.

2.2 Dezvoltarea durabila a organizatiilor

Conceptul de dezvoltare durabila desemneaza totalitatea formelor si metodelor de
dezvoltare socio-economicd al caror fundament il reprezintd asigurarea echilibrului intre
sistemele socio-economice si potentialul natural.

Cea mai cunoscuta definitie a dezvoltarii durabile este cea datd de Comisia Mondiala pentru
Mediu si Dezvoltare (WCEF) in raportul "Viitorul nostru comun", cunoscut si sub numele de
»Raportul Bruntland”: "dezvoltarea durabila este dezvoltarea care urmdreste satisfacerea
nevoilor prezentului fara a compromite posibilitatea generatiilor viitoare de a-si satisface
propriile nevoi" [2].

Dezvoltarea durabild urméreste si incearca sa gaseasca un cadru teoretic stabil pentru luarea
deciziilor in orice situatie, fie ca e vorba de mediu inconjurator, economic sau social.

Criteriile fundamentale ale dezvoltarii durabile

Un criteriu de sustenabilitate presupune cd, la nivel minim, generatiile viitoare ar putea sa
tradiasca mai rau decat generatiile actuale. Criteriul sustenabilitatii cere indeplinirea conditiilor
necesare pentru un acces egal la baza de resurse de cétre fiecare dintre generatiile viitoare.

Criteriile fundamentale ale dezvoltarii durabile, stabilite de Comisia Comunitatii Europene
[4] inca din anul 1993, sunt urmatoarele:

- mentinerea in totalitate a calitatii vietii;
- mentinerea unui acces continuu la resursele naturale;
- evitarea deteriorarilor permanente asupra mediului inconjuritor.

In acceptiunea sa actuala, dezvoltarea durabild cuprinde trei mari domenii: performanta
economica, protectia mediului si responsabilitatea sociald, toate trei avand la temelie un proces
educational in spiritul dezvoltérii durabile. Imaginea de mai jos descrie cel mai bine aceasta
conceptie (figura 1).
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Figura 1. Componentele dezvoltirii durabile

Pe plan mondial existd o serie de indicatori care Insumeaza definitia dezvoltarii durabile.
Din nevoia de a arata cat se poate de clar directiile pe care o societate trebuie sa le urmeze
pentru a deveni o societate durabild, s-au definit Indicatori ai Societdtii Durabile impartiti in
cinci categorii [4]:

- dezvoltare personala;

- mediu curat;

- societate echilibrat;

- utilizarea durabila a resurselor;
- lume durabila.

Pentru transformarea societdtii in societate durabila sunt folositi urmatorii indicatori: viata
sandtoasd, hrana suficientd, apd potabild suficienta, servicii de salubritate corespunzitoare,
oportunitati de educatie, egalitate intre sexe, calitatea aerului, calitatea apelor de suprafata,
calitatea solului, buna guvernare, somajul, cresterea populatiei, distributia veniturilor, datoria
publica, reciclarea deseurilor, utilizarea resursei de apa, consumul de energie din surse
regenerabile, starea padurilor, conservarea biodiversitatii, emisiile de gaze cu efect de sera,
amprenta ecologica, cooperarea internationala.

3. Metode si instrumente de management strategic

BSC - sistem de management strategic

Initial, BSC a fost clasificat drept sistem sau instrument de masurare si evaluare a
performantelor unei organizatii [8]. In BSC au fost identificate, definite si fundamentate
elementele: conceptele de baza (patru perspective necesare masurarii performantelor, obiective
strategice, masuri de performantd), functiunile si structura, principiile de realizare, categoriile de
masuri ale performantei (masuri ale performantei trecute, masuri ale performantei viitoare).

Pe masurd ce s-au obtinut rezultate concrete si credibile din experimentele efectuate in
numeroase organizatii din diferite sectoare / domenii de activitate, BSC a fost Imbunatatit si
extins cu noi componente si concepte:

- procesul de proiectare a BSC astfel incat sa reflecte cu mai mare acuratete obiectivele
strategice ale organizatiei;

- relatiile de tip cauza-efect dintre masurile de performanta;

- conceptele “valoare tinta” a masurii de performanta si “initiative strategice”;
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- criteriile de filtrare (selectare) a masurilor de performanta;
- criteriile de grupare si ierarhizare a masurilor de performanta;
- reprezentarea graficd a modelului legaturilor strategice etc.

Aceste schimbari au fost caracterizate de Kaplan si Norton, ca fiind elementele esentiale
prin care BSC a evoluat de la “un sistem de masurare a performantelor la un sistem de
management strategic” [10].
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Figura 2. BSC — sistem de management strategic

Perspectivele privind performantele organizatiei

Perspectiva Client

Numeroase organizatii si-au definit o misiune care pune accentul pe client, modul in care
organizatia este performanta n ceea ce priveste clientii sdi si mai ales din punctul de vedere al
clientilor devenind una din preocupdrile principale ale managerilor. BSC solicitd managerilor sa
traduca efectiv viziunea si misiunea in ceea ce priveste clientii (mai ales privind modul de
satisface a acestora) intr-o serie de masuri specifice care reflecta acei factori care conteaza in
mod real pentru clienti si anume: termenele, calitatea, performantd si serviciul pentru client,
costul. Utilizarea BSC presupune ca organizatia sa defineasca legaturile directe Intre obiectivele
generale, obiectivele specifice (stabilite in baza factorilor ce conteaza pentru clientii séi) si sa
traduca apoi aceste obiective Tnh masuri operationale specifice.

Perspectiva Procese interne

Masurile de performanta axate pe client sunt importante, insa nu se dovedesc a fi bune decat
dacad sunt insotite de masuri interne, care au impact pozitiv asupra activitatilor organizatiei
(procese, activitati, decizii, actiuni), menite sd vind efectiv in intdmpinarea asteptarilor
clientilor. Masurile de performanta interna ce trebuie integrate in BSC pun accentul pe procesele
de management care au cel mai mare impact asupra satisfactiei clientilor, pe factorii care
afecteaza termenele, calitatea, nivelul de competentd al personalului si productivitatea. in
construirea perspectivei Procese interne, trebuie identificate capabilitatile esentiale de baza si sa
se translateze aceste capabilitati Tn masuri de performanta operationale.
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Organizatia trebuie s identifice procesele si capabilitatile in care trebuie sa exceleze si sa
specifice masurile de performanta pentru fiecare in parte. Pentru a putea atinge scopurile sale in

termeni de duratd, calitate, productivitate sau cost trebuie pus la punct un sistem de masuri /
indicatori privind performantele organizatiei. Performantele realizate sunt influentate esential de
actiunile si deciziile operationale ale personalului, de unde si necesitatea descompunerii
organizationale a ansamblului proceselor si adaptérii la nivel local (departament, sectie etc.) a
masurilor de performantd. Astfel, masurile de performantd alese permit legarea strategiei
organizatiei cu actiunile curente ale angajatilor care influenteaza in final performanta de
ansamblu a organizatiei.

Prin stabilirea i mentinerea acestei legaturi se asigurd ca fiecare angajat, indiferent de
nivelul organizatoric la care se afla, are obiective clare (actiuni de Intreprins, decizii de luat,
imbunatatiri de adus etc.) care vor permite efectiv organizatiei sd-si Indeplineasca misiunea si
sd-gi atinga obiectivele generale.

La aparitia In BSC a unui semnal neasteptat sau a unui semnal de exceptie, managerii se
asteaptd ca suportul informatic sd le permita identificarea originii reale a problemei, de unde
rezultd necesitatea existentei unui sistem informatic corespunzator pentru luarea deciziilor.

Perspectiva Inovare si Dezvoltare

Factorii cheie de succes care se schimba si evolueaza continuu, precum si nivelul competitiv
in continua crestere, rezultat din globalizarea pietei, impun atit imbunatatiri continue ale
produselor si ale proceselor de management existente, ct si capabilititi de introducere pe piata
a produselor complet noi. Capacitatea de a lansa efectiv produse noi, de a crea mai multa
valoare pentru clientii sdi, de a imbunatati continuu eficienta operationald pot permite unei
organizatii sa patrunda pe piete noi, sd-gi creascd veniturile si profitul, altfel spus si-si creasca
valoarea proprie.

Perspectiva Financiard

Perspectiva Financiard reprezinta atat punctul de plecare cat si punctul de sosire al tuturor
masurilor de performanta ce se includ in BSC:

- este punct de plecare (viitor) deoarece reflectd viziunea pe care o au despre organizatie
actionarii-proprietarii sai, precum si misiunea si obiectivele generale pe termen mediu si
lung pe care i le atribuie acestia. Prin faptul cd translateazd viziunea si misiunea
organizatiei pentru viitor, perspectiva Financiara are o influenta determinanta, restrictiva,
asupra celorlalte perspective din BSC, care reprezintd instrumente si parghii pentru
indeplinirea misiunii §i, in acest mod, realizarea viziunii proprietarilor-actionarilor;

- este punct de sosire (trecut) deoarece integreaza un ansamblu de indicatori cu caracter
monetar si financiar ale caror valori rezultd dupa o anumita durata ca urmare a realizarii
actiunilor si deciziilor strategice sau operationale.

Perspectiva Financiara permite stabilirea unei legaturi coerente intre performanta anterioara
a organizatiei si performanta viitoare a acesteia, ceea ce implica:

- acordarea unei atentii deosebite indicatorilor de performantd integrati in aceastd
perspectiva, care trebuie sd permitd simultan reflectarea strinsd a misiunii si
obiectivelor, sa integreze perfect reactiile pietei la deciziile luate in organizatie, sa
integreze perfect evolutiile proceselor de management interne induse atat de satisfacerea
nevoilor clientilor, cat si de asteptarile actionarilor-proprietarilor;

- fundamentarea indicatorilor de performanta integrati in aceasta perspectivd pe informatii
fiabile si cat mai recente, ceea ce implica suportul unui sistem informatic, fiabil, rapid si
sigur. Necesitatea de a dispune de indicatori de performanta care traduc rapid consecintele
financiare ale deciziilor luate in trecut si care permit urmarirea efectivd a strategiei,
presupune existenta in cadrul organizatiei a unei culturi veritabile a informatiei.
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Utilizarea BSC la diferite niveluri ale organizatiilor

Un BSC poate fi folosit la diferite niveluri (organizatie / unitate de afaceri, departament,
grup / individual etc.) si de diferite compartimente. Indicatorii esentiali de performantd si
factorii critici de succes sunt corelati cu alte componente si niveluri din organizatie. In timpul
procesului, pe masurd ce cobordm nivelurile organizatiei, numarul de indicatorii esentiali de
performanta scade, deoarece se reduce gradul la care indicatorii pot fi influentati.

BSC permite construirea unui model de management al organizatiei (orientat cu precadere
catre viitorul organizatiei, focalizat pe potentialul organizatiei de a satisface nevoile clientilor
sai si de a-si Tmbundtdti continuu ansamblul proceselor sale de management, care permite
urmarirea efectiva a punerii n practica a strategiei organizatiei pentru crearea de valoare, care
autorizeazad integrarea rapidd a invatimintelor rezultate in masuri corective eficace). Pentru
dezvoltarea si utilizarea efectiva a BSC este necesara intelegerea, analiza si sinteza ansamblului
activitatilor si proceselor creatoare de valoare din organizatie, cunoasterea In profunzime a
mecanismelor de creare a valorii in cadrul organizatiei si acceptarea modificarilor posibile
potential profunde in organizarea acesteia, stabilirea, functionarea si mentinerea unui sistem
informatic integrat, eficace si rapid, care si realizeze din BSC un “tablou de pilotaj al
organizatiei”, un instrument veritabil de management strategic al organizatiei. Acestea implica
investitii importante 1n resurse tehnologice, cat si In resurse umane (pregatire, instruire) si
organizationale (restructurare procese).

In concluzie, BSC se dovedeste a fi un excelent instrument de management in
implementarea managementului performantei. El transforma viziunea si strategia organizatiei in
obiective concrete organizate de-a lungul celor patru perspective diferite: perspectiva
financiarad, perspectiva client, perspectiva procese interne si perspectiva inovare si dezvoltare.

GQM - Obiectiv-intrebare-masura (Goal-Question-Metrics)

GQM este o metodd pentru dezvoltarea si intretinerea unui program de masuri
semnificative, care permite alinierea masurilor cu obiectivele tehnice si de afaceri ale
organizatiei.

Metoda se concentreazd pe evaluarea obiectivelor si sprijind interpretarea rezultatelor
evaludrilor referitoare la acele obiective. Desi, GQM a aparut la inceput ca o metodologie de
evaluare pentru dezvoltarea de software, conceptele de baza ale GQM pot fi folosite in toate
cazurile 1n care sunt necesare masuri eficiente pentru a evalua satisfacerea obiectivelor.

Metoda GQM se poate aplica pe tot ciclu de viatd al produselor, proceselor si resurselor si
este bine aliniatd la mediul organizational. Abordarea a fost dezvoltata de dr. Victor Basili si
colegii séi in anii *80 si rafinata in cursul anilor *90 iar acum reprezintd un cadru de baza pentru
numeroase initiative de evaluare [9].

Conceptele de baza GQM pot fi utilizate oriunde sunt necesare masuri eficiente pentru
evaluarea satisfacerii obiectivelor.

In literatura, GQM este descrisd ca un proces in sase pasi, din care primii trei se referd la
utilizarea obiectivelor de afaceri pentru identificarea masurilor corecte, iar ultimii trei pasi se
referd la colectarea datelor de evaluare si utilizarea efectiva astfel [7]:

1. stabilirea obiectivelor de evaluare la nivel de proiect, compartiment i organizatie
pentru productivitate si calitate;

2. generarea de intrebari (bazate pe modele) care sa defineasca aceste obiective cat mai
complet posibil, Intr-o maniera cuantificabila;

3. specificarea evaluarilor necesare a fi colectate pentru a raspunde acestor intrebari §i a
verifica conformitatea procesului sau produsului cu obiectivele stabilite; evaluarile sunt
identificate cu masuri;
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4. dezvoltarea de mecanisme pentru colectarea datelor corespunzitoare masurilor;

5. colectarea, validarea si analizarea datelor in timp real pentru a furniza feedback catre
proiecte in vederea unor actiuni corective;

6. analizarea datelor pentru a evalua conformitatea cu obiectivele si a face recomandari
pentru dezvoltarile viitoare.

Definirea masurilor

GQM debuteaza prin identificarea obiectivelor de evaluare (nivel conceptual) corelate cu
obiectivele de afaceri. Echipa (manageri de proiect, analisti, programatori, clienti sau alte parti
interesate) pune apoi intrebari (nivel operational) pentru a clarifica si a rafina obiectivele,
precum si a determina diferentele de intelegere a obiectivelor de cétre partile interesate cu
privire la notiunile lor despre calitate si despre mediu, care vor avea un impact asupra atingerii
obiectivelor. Echipa identificd apoi masurile care vor furniza raspunsurile la intrebari (nivel
cantitativ).

Obiectivele identifica ceea ce se doreste a fi realizat; Intrebarile, cand primesc raspuns, arata
daca obiectivele sunt atinse sau ajutd la intelegerea modului de a le interpreta, iar masurile
identifica evaluarile necesare pentru a raspunde la intrebari i a cuantifica obiectivele.

Pentru fiecare obiectiv pot fi asociate mai multe Intrebari §i aceeasi intrebare poate fi
utilizatd de mai multe obiective. Pentru fiecare intrebare pot fi asociate mai multe masuri, iar
unele masuri pot fi aplicabile mai multor intrebari. Utilizarea si pastrarea acestei structuri
ierarhice permite programului de evaluare si se focalizeze pe masuri corecte §i sd se evite
masuri care nu sunt de fapt necesare.

Metoda analizei SWOT

Analiza SWOT constituie o importantd tehnicd manageriald utilizatd pentru intelegerea
pozitiei strategice a unei organizatii. Analiza SWOT incepe cu scrierea unei liste cu puncte
curente: puncte tari, dar §i puncte slabe, privind starea unei organizatii.

Punctele tari ale organizatiei, definesc valorile pozitive si conditionarile interne care pot
constitui surse pentru succesul organizatiei in atingerea obiectivului managerial. Intr-adevir, din
punctul de vedere al managerului, un “punct tare” reprezintd oricare element, tangibil sau
intangibil, adica fizic ori numai intelectual, care faciliteaza atingerea obiectivelor manageriale.
De fapt, in analiza SWOT punctele tari sunt definite atat ca valori, cat si drept factori interni
care creeaza valorile. “Punctele tari” pot sa fie gestionate in cadrul unui plan strategic al
organizatiei.

Punctele slabe ale organizatiei, definesc ariile sale de vulnerabilitate, zonele de resurse
sarace si alte ,,valori negative” sau “condilJiondri negative”. “Punctele slabe” ale organizatiei
reprezintd conditiondri interne ce sunt contrariul valorilor propriu-zise. Din perspectiva
managerului, un “punct slab” reprezinta un element identificat in organizatie, element ce poate
impiedica atingerea obiectivelor manageriale ale organizatiei.

Oportunitatile sunt tendinte generale prezente In mediul extern, ori sanse oferite de
intamplare in afara cAmpului de influentare a lor prin management, desi ele pot influenta pozitiv
procesul dezvoltarii. Oportunitatea este o proiectie a “binelui viitor”. Se considerd ca
oportunitatile “aduc lumina” pe calea strategica a organizatiei.

Amenintarile la adresa intereselor cresterii organizatiei respective, aspecte negative ce apar
din supraexploatarea resurselor sale, ori limitarile care se impun organizatiei din partea unui
mediu extern aflat in schimbare, riscuri. “Amenintérile” reprezintd ,,valori” negative si
conditionari externe aflate dincolo de campul de actiune manageriald; ele pot fi atat riscuri
tranzitorii, cat si permanente. Amenintarea (sau ‘riscul’) este o proiectie a “raului viitor”.
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Analiza SWOT reprezinta astfel o cale practica pentru asimilarea informatiei privind mediul
intern §i mediul extern al unei organizatii. Analiza SWOT reprezintd un fel de scanare a
mediului intern si extern al organizatiei, orientatd spre a surprinde patru aspecte ale activitatii
organizalliei. Aceastd “scanare” reveleaza item-uri (probleme, cauze, conditiondri, articole)
servind ca mijloace de propulsie ori, dimpotrivd, actionand ca frane, pentru atingerea
obiectivului organizatiei [5].

Prima fazd a elabordrii oricarei strategii este evaluarea situatiei §i definirea problemei
(tabelul 1); in acest scop, un mijloc important este analiza SWOT. Este un principiu de baza ca
elaborarea ideilor privind dezvoltarea, realizarea si controlul acesteia sd se desfasoare cu
antrenarea grupurilor afectate, iar analiza SWOT ofera un bun prilej pentru asigurarea acestei
colaborari.

Tabelul 1: intrebiri generale pentru identificarea elementelor analizei SWOT

PUNCTE TARI OPORTUNITATI
Care sunt avantajele noastre? Care sunt evenimentele, schimbarile
externe positive importante pentru

Ce facem bine? .
noi?

Care  sunt conditiile  noastre | - ..
In ce domenii avem sanse bune?

avantajoase?

PUNCTE SLABE AMENINT. ARI

Ce greseli comitem? Care sunt obiectivele greu de atins?
Care sunt dezavantajele noastre? Care sunt schimbarile externe

Ce fac altii mai bine? nefavorabile pentru noi?

Cand se elaboreaza o analizd SWOT a situatiei existente pentru fundamentarea strategiei si
evaluarea conceptiilor strategice, se recomanda sd nu se puna accentul pe insirarea tuturor
punctelor tari si slabe, a tuturor oportunitatilor si amenintarilor, ci, mai degraba, pe identificarea
acelora care ar putea avea tangenta cu strategia, in concordanta cu viziunea formulata.

Astfel, analiza SWOT trebuie sda Inceapa prin conturarea obiectivului, respectiv a unei
situatii finale dorite. Factorii interni pot fi vazuti ca puncte tari sau puncte slabe depinzind de
impactul lor asupra obiectivului de dezvoltare Trebuie inteles cd, ceea ce ar putea reprezenta
punct tare pentru un obiectiv ar putea fi punct slab pentru un alt obiectiv.

4. Model strategic al dezvoltarii durabile in organizatii

Pentru ca organizatiile sd contribuie la dezvoltarea durabila, este de dorit ca performantele

vvvvv

mediu si social.

Sustenabilitatea organizatiei si strategia de afaceri furnizeaza contextul in care se discuta
performantele organizatiei. Conceptual, managementul sustenabilitdtii realizat cu BSC incearca
sa abordeze problema sustenabilitatii intr-o maniera integratoare.

Un model strategic al dezvoltarii durabile cuprinde drept elemente esentiale:

Revista Roméana de Informatica si Automatica, vol. 22, nr. 1, 2012 53



Amnaliza externa
= Oportunitati
= Amenitari
JL BSC Integrarea Sustenabilitétii
= Vizmine = Economic
Analiza SWOT = Misiune ={>- Social
T = Obiective strategice = Mediu
Amnaliza mterna Metoda GQM
= Puncte tari = Definire masur
= Puncte slabe

Figura 3. Model strategic al dezvoltarii durabile

Diagnoza unei companii se impune §i atunci cand rezultatele activitatii sunt bune, dar se
doreste Tmbunatatirea lor.

Elementele de baza ale analizei SWOT sunt extrem de simple si clare. Pe langa faptul ca
formularea exactad a punctelor tari, punctelor slabe, oportunititilor si amenintarilor este o
chestiune foarte delicatd si de duratd, transpunerea acestora 1in alternative strategice este
foarte utila.

Viziunea unei organizatii reprezinta o stare ideala proiectatd in viitor i care configureaza o
posibila dezvoltare a organizatiei respective. Viziunea presupune o gandire dinamica si capabild
sd evalueze pe termen lung sansele reale de dezvoltare ale organizatiei.

Misiunea determind evolutia organizatiei in sensul transformdrii viziunii in realitate. In
timp ce viziunea exprima o stare ideald posibild, misiunea exprima o evolutie programata spre
aceasta stare.

Viziunea se concentreazd pe imaginea internd a organizatiei si pe aspiratiile
managementului de varf, in timp ce misiunea se concentreaza pe imaginea externd a organizatiei
si pe factorii decizionali ai managementului.

4.1 Stabilirea obiectivelor strategice pentru fiecare din cele patru perspective
ale sistemului BSC

La nivelul unei organizatii, obiectivele strategice trebuie sa tind seama de cele trei domenii
ale dezvoltarii durabile (economic + social + mediu), dar si de cele patru perspective
(Financiara, Client, Procese Interne, Inovare si Dezvoltare). Fiecare perspectivd trebuie sa
includa obiective strategice care sa reflecte strategiile firmei pe termen lung.

Componenta economicd a dezvoltarii durabile se preocupd de impactul organizatiei asupra
bunastarii economice a partilor interesate si asupra sistemelor economice de la nivel local,
national si global. Competitivitatea si viabilitatea economicd a organizatiei sunt importante
pentru dezvoltarea durabild, deoarece compania aduce diverse beneficii economiei societatii,
inclusiv combaterea séraciei si cresterea ocuparii fortei de munca.

Componenta de mediu a dezvoltarii durabile se referd la impactul organizatiei asupra
sistemelor naturale, inclusiv a ecosistemelor, a celor terestre, aeriene si de apa. Aceastd
componenta ar trebui sa ofere o viziune echilibrata a impactului de mediu — utilizarea resurselor
si a iesilor - emisii, efluenti si deseuri asupra produselor si serviciilor oferite.

Componenta sociala a dezvoltarii durabile reflectd atitudinea organizatiei fatd de angajatii
ei, fatd de furnizori, contractori, clienti si, de asemenea, impactul asupra societdtii, in general.
Este foarte dificil de incorporat componenta sociald a dezvoltarii durabile. Totusi, au fost
selectate cateva obiective care vizeaza angajatii $i comunitatea.
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4.2 Stabilirea legaturilor de tip ,,cauza-efect” dintre obiectivele modelului

Cele patru perspective, inspirate din Balanced Scorecard dezvoltate de Norton si Kaplan

[11] si cele trei directii ale dezvoltarii durabile, structureaza harta strategica a organizatiei.

Financiar

Clienti

Procese
inierne

Inovare §i
Dezvoltare

Figura 4. Harta strategiei — relatii

Harta strategiei (reprezentareca grafica - fig. 4) reflectd obiectivele strategiei pe care
organizatia tinteste sa le atinga in scopul realizérii viziunii strategiei.

Harta Strategiei este instrumentul prin care obiectivele strategice ale organizatiei sunt

definite si relationate cauzal, reprezentand in acelasi timp si cel mai bun canal de comunicare al

modului in care va fi executata Strategia. De asemenea, identifica locul strategiilor la nivelul

fiecarei unititi organizatorice si aliniaza strategiile locale la strategia de ansamblu a organizatiei

(fig. 5).

Model Harta Strategica

Cresterea Organizatia
. - wveniturilor . h Surse noi de venit
Financiar firmei “VERDE
& Dezvoltare in
o Clienti Dezvoltare cooperare cu Actiuni pentru
oy parteneriate comunitatile comunitate
g locale
=
w
W Cregterea Minimizarea
| Brocese || competivitdtii Managementul riscurilor pentru
B si productiei sanatatea umana
Q
@«
[~
& Responsabiltate
pentru -
- Educare - . Responsabilitate
g'eo"a'ie 1 si formare p::;:z‘{;zg' social
o profesionala daunelor aduse corporatista
mediului
Fconomic Vbhdin Sociaf

3 pioni: at dezvoltarn d

uradife

Figura 5. Model Harta strategica
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Obiectivele Inscrise in harta strategica trebuie sa fie obiective strategice, sa aduca profit, sa
contribuie la dezvoltarea organizatiei.

Obiectele strategice corespunzatoare perspectivelor BSC sunt legate prin relatii de tipul
»cauzd-efect” (fig. 6). Un obiectiv din modelul strategic este introdus in lista ,,cauzi-efect” in
locul dorit. Lista are forma arborescentd si toate obiectivele de pe nivel inferior influenteaza

obiectivele de pe nivel superior.

DEHE- W =

L

Obie

BCL.

1Le Tablou de bord

g Locatie

| 2 Model

ik B

T RRE @

Econamic - Cresterea rentabilitati

DE-X: @& =l Econamic - Cresterea veniturior
=1 s Management Strategic - Dezvoliare Durabila = Economic - Alragerea partenerior straini
A V\_Zi_une = M Econamic - Crearea de produse noi
Misiune W Economic - Formarea tehrica si profesionala prin competente si abiltat
s Strateqs = I Econamic - Crearea de servici noi
+ B SWOT W Economic - Formarea tehnica si profesionala prin competente si abilitati
+-(F Perspective B Economic - Respectarea conditilar contractuale
+ @ Ohiective = M Economic - Incurajares investtilon
- [y Masuri = Economic - Dezvalkarea tehnologica

W Medu - Protectia mediului in procesul de dezvoltare
B Ecoromic - Aplicarea rezultatelor cercetari
=~ Econamic - Reducerea costurilar
=M Economic - Cresterea eficientel economice
B Mediu - Tehnologi cu zero deseur
B Economic - Calitatea produselar
-l Social - Eficienta managementului de risc 5i a sihuatilor de criza
(= [l Socidl - Initiative de responsabilitate sociala
= M Social - Conditii de munca
W Social - Drepturile omului
W Social - Crearea de cunostinte prin cercetare-dezvaliare-novare
= [ Social - Masun pertiu sanatatea munci
W Socidl - Sanatatea si calitatea vieti
= Social - Masuri pentiu securitatea munci
W Social - Secuitatea oamenilor
B Social - Corectitudinga in relatia cu partenerii de afacen
=~ Mediu - Compania "erde"
= M Mediu - Programe de reciclare
= Il Mediu - Transformarea deseurilor in resurse
W Medu - Reciclarea si refalosiea matenalelar
=l Mediu- Programe de mediu
= I Mediu - Certifican de mediu
W Medu - Colaborarea cu agentile de mediu

Figura 6. Obiective Cauza-efect
4.3 Stabilirea masurilor corespunzatoare fiecarui obiectiv
Traspunerea in practicd a obiectivelor strategice presupune stabilirea de masuri cu tinte

clare pentru fiecare obiectiv si cu atribuire de responsabilitati.

Este dificil de stabilit masurile, mai ales ca va fi selectat un numér mic. in tabloul de bord
trebuie incluse masurile care contribuie la atingerea obiectivelor, chiar dacad acestea pot fi
masurabile sau nu. De exemplu, toate masurile de ,,satisfactie” (satisfactia clientului, satisfactia
angajatului) nu pot fi masurabile. De aceea, le-au fost asignate scoruri numerice cantitative care
sd permitd convertirea lor in masuri cuantificabile.

Pentru fiecare obiectiv strategic din perspectivele BSC sunt introduse madsurile de
performanta cheie, critice pentru a stabili daca obiectivele de durabilitate sunt atinse.

Pentru selectarea masurilor de performantd cele mai potrivite, trebuie avut in vedere ca
acestea sa:

- aiba relevanta pentru procesul de dezvoltare durabila;

- fie controlabile si cuantificabile;
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- includa toate elementele componente, atunci cand sunt folosite masuri multidimensionale.

Masurile multifunctionale sunt destul de des intalnite, tindnd cont de caracterul complex al
sustenabilitatii. De exemplu, termenul ,efectul de sera” poate fi folosit pentru a desemna o
varietate de gaze care contribuie la Incilzirea globala. Astfel, la stabilirea unui obiectiv care ,,sa
reduca emisiile de gaze cu efect de sera”, sunt necesare masuri pentru fiecare din amestec de
gaze, care contribuie la incalzirea globala.

Deoarece masurile de performantd ale BSC-ului reflectd strategiile individuale ale unei
organizatii, aceste masuri vor varia foarte mult in randul organizatiilor.

Dupa ce au fost selectate méasurile de performanta, acestea trebuie sa fie analizate pentru a
nu exista informatii redundante sau daca exista informatii, care au fost ignorate (in acest caz ar
trebui sa fie addugate una sau mai multe metrici).

De asemenea, ar trebui sa se analizeze numarul de masuri. Un numar prea mic, Inseamna ca
managerii nu sunt in masurd sa evalueze eficacitatea strategiilor si a dezvoltarii durabile. Un
numir prea mare de masuri este neproductiv. In general, se recomandd un numir de 20-25
masuri pentru un BSC la nivelul unei organizatii.

Pentru fiecare masura de performanta trebuie introduse, obligatoriu, informatii referitoare la:

- Valorile tintd - pragurile de atentionare - pentru a aprecia nivelul la care se situeaza
obiectivul respectiv;

- Unitatea de masura;
- Perioada cand se urmaresc realizarile corespunzatoare (zi, saptdmana, luna, trimestru, an);

- Responsabilul.
4.4 Definirea formulelor intre masurile sistemului

Pentru unele masuri, formula se defineste manual. Pentru altele, se utilizeaza constructorul
de formule (fig. 7) pentru a construi ,,asistat” o formula doritd, utilizind identificatorii masurilor
care intervin in formula (presupune introducerea prealabild a masurilor prezente in formula de
calcul specifica masurii in cauza).

DEWa- o QA

Mavigatos '.IM.I‘& = Praprietat] masura
ok Model | o Locobe  ILa Tablon do bond Dieneralisi | Dieacriers | Valoritires  Formu | Flespornuabd | Diagrams |

DE-% B3 e
B Huma metode de conteresare
B Valoaes pranaly acoidate
B Muswd eansin de chscriman
B Mumand masuai sk
I Humanidtemeior sngaishe i oigenzste
H Nunad babatior s in igancate
B Riagrortd dinse veriud salwisla of oot 5
I Humand de Ireres angiabe i maragerenhl Ta0
I 2ctrton spoe o de recreens. Hia162  Fondui dn duse piivine.

B Programe de sanetale 6 de ngime & tanalati CHi & |Ma1EY  Fondus dn sase pubion

B Huma de sugesti primte de b srgsisli
B Mo de sugests srplereriale
n ot o s BT MET T aMET B2 METET

W Numas programe de e

I Humas peodute noi harizas siete cu carscts
B Chelbuckh cumstuma seokageea & anagajalic
B Humar de oo de ratnuee sookoges

W Vertui

W Fonduai din surse rivale

W Forchat din curm judsen

T ——
B Froceni de vend de peeduss oo

I Procenid de verd cbbrd i ubkeoren shesr
I Productviates snusls pe un angaist
-] iy o

Figura 7. Definirea formulelor
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4.5 Stabilirea legaturilor de tip ,,cauza-efect” dintre masuri ale sistemului

Similar cu obiectivele, o masura din modelul strategic este introdusa in lista ,,cauza-efect” la
locul dorit (fig. 8).

Navigator business Masuri - Cauza-efect

% Model | 9 Locatie | L Tablou de bard B B b B R R, fo¥ | 5] | It .
OE-% « @& =l Profitabiltate pe seqmentul de piata
. ¥

B Frocent de venit din clienti noi
E|;I—,; Management Strateqic - Dezvaltare Durabila -l Piste noi de desfacere
ﬂ \-’i?i_lrlﬂe W FProcent de venit din produss noi
M|S|un§ =M Produse noi
«d] Strategie =~ Mumar produze noi

am 30T ) I Murnar produze noi fumizate pietei cu caractenistici ecologice
@ Per_spe.ctwe . Irvvestitii in tehnologii
§ Obiective =1 Irveestitiin echipamente

- fis, Masuii ol Inzestrarea tehnica

@ Pracentul din piata ocupat de produs
= Indicatori de calitate
-l Mumar de clienti fideli

Figura 8. Masuri cauza-efect

Dupa definirea modelului strategic si introducerea datelor pentru executarea strategiei, se pot
obtine diferite raportari sub forma unor tablouri de bord si rapoarte de sinteza / detaliate. Aceste
raportari prezinta stadiul realizarii obiectivelor intr-o maniera grafica si tabelara usor de inteles
si interpretat (fig. 9).

.'[;-il_[)ialug Strategy [Management Strategic - Dezvoltare Durabila]

NEES- W &~

Mavigator business & Proprietati tablou de bord
st Model g Locatie || 1. Tblou de bor Generalitat | Descrielel

ODEEX : &

= -{L.s Management Strateqic - Dezvoltare Durabila .
ALy Analiza economica Locatie Isustenabililate
1. Analiza sociala
oL Analiza de mediu

Hume l.ﬁ.naliza de mediu

Figura 9. Proprietiti tablou de bord

De asemenea, s-au realizat tablouri de bord bazate pe relatii de tip cauza-efect intre
obiective si Intre masurile specifice (fig. 10). Diagramele tabloului de bord sunt actualizate cu
date la zi privind executia strategiei.
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Figura 10. Deschidere tablou de bord si proprietati grafice

5. Concluzii

Managementul strategic al dezvoltarii durabile a organizatiilor s-a bazat pe sistemul de
management strategic BSC, sistem utilizat cu succes 1n ultimii ani.

Sistemul a fost realizat §i experimentat pentru managementul strategic in scopul atingerii
obiectivelor de dezvoltare durabila a organizatiilor, a combinat metodologia BSC cu metode si
tehnici avansate — GQM si analiza SWOT — pentru:

- determinarea obiectivelor si masurilor pentru fiecare perspectiva;
- ierarhizarea acestora ca importanta relativa pentru manageri si salariati;
- determinarea relatiilor cauzale dintre obiective, respectiv masuri;

- dezvoltarea unor instrumente suport dedicate integrate cu produsul Dialog Strategy, [6]
care realizeaza un sistem de management strategic de tip BSC.

Deoarece in sistemul BSC masurile (indicatorii) necesare evaluarii obiectivelor sunt
stabilite de persoanele implicate in proiectarea sistemului s-a utilizat metoda GQM, care a
permis determinarea masurilor pe baza unor chestionare referitoare la obiective.

In lucrare este a fost prezentat un sistem general de management strategic al dezvoltarii
durabile, care poate fi particularizat pe un anumit domeniu (in funcllie de activitatea
organizatiei), aducand contributii la realizarea obiectivelor strategice ale organizatiei in vederea
obtinerii unor rezultate durabile. Modelul a fost completat cu masurile corespunzatoare acestor
obiective, preconizdndu-se modul in care se definesc relatiile Intre masuri (corespunzatoare
obiectivelor) si modalitatea de inserare a diagramelor, corespunzatoare masurilor (indicatorilor),
in tabloul de bord.
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