Strategické plánování

Otázky


1. Co je to strategické plánování?



 HYPERLINK "http://www.allianceonline.org/FAQ/what_are_key_concepts.faq" 

2. Jaké jsou základní koncepty a definice strategického plánování?



 HYPERLINK "http://www.allianceonline.org/FAQ/what_are_basic_steps.faq" 

3. Jaké jsou základní kroky v procesu strategického plánování?

4. 

 HYPERLINK "http://www.allianceonline.org/FAQ/what_do_i_need_to_know.faq" 

5. Co potřebujeme vědět než začneme proces plánování?



 HYPERLINK "http://www.allianceonline.org/FAQ/what_are_individual_roles.faq" 

6. Jaké jsou jednotlivé role v procesu plánování?



 HYPERLINK "http://www.allianceonline.org/FAQ/what_s_in_mission_statement.faq" 

7. Co je to formulace mise?



 HYPERLINK "http://www.allianceonline.org/FAQ/what_s_in_vision_statement.faq" 

8. Co je to formulace vize?



 HYPERLINK "http://www.allianceonline.org/FAQ/what_is_situation_assessment.faq" 

9. Co je to vyhodnocení situace?

10. 

 HYPERLINK "http://www.allianceonline.org/FAQ/how_can_we_do_competitive.faq" 

11. Jak můžeme provádět analýzu konkurence?



 HYPERLINK "http://www.allianceonline.org/FAQ/what_is_strategy_and.faq" 

12. Co je to strategie a jak ji připravit?



 HYPERLINK "http://www.allianceonline.org/FAQ/what_should_strategic.faq" 

13. Co by měl strategický plán obsahovat?



 HYPERLINK "http://www.allianceonline.org/FAQ/how_do_you_develop_annual.faq" 

14. Jak vytvořit výroční provozní plán?



 HYPERLINK "http://www.allianceonline.org/FAQ/how_do_we_increase_our.faq" 

15. Jak zvýšíme naše šance při implementaci strategického plánu?



16. Měl bych použít externí poradce?


17. Jak lze použít soustřední při procesu plánování?



Otázka 1

Co je to strategické plánování?

Odpověď

Přehled

Strategické plánování je nástroj řízení, tečka.  Stejně jako ostatní nástroje řízení slouží pouze k jednomu účelu: pomoci nějaké organizaci dělat svou práci lépe - zaměřit svou energii, zajistit, aby členové dané organizace pracovali se stejnými cíli, vyhodnotit a nastavit směr organizace v závislosti na změně prostředí.  Krátce řečeno, strategické plánování je ukázněné úsilí vedoucí k základním rozhodnutím a činnostem, které tvaruje a určuje co je organizace, co dělá a proč to dělá, se zaměřením na svou budoucnost. (Převzato ze Strategického plánování ve veřejných a neziskových organizací od spisovatele Brysona). 

Přesný rozbor této definice vede k základním prvkům, které podtrhují význam a úspěch procesu strategického plánování: 

Tento proces je strategický, protože zahrnuje nalezení nejlepšího způsobu odezvy na podmínky prostředí organizace, jsou-li tyto podmínky známy dopředu či nikoli.  Neziskové organizace musí často působit v dynamickém a dokonce nepřátelském prostředí.  Strategické pak znamená mít jasno o cílech dané organizace, znát zdroje organizace a oboje zapojit do schopnosti vědomé reakce na dynamické prostředí. 

Tento proces je o plánování, protože zahrnuje záměrné stanovování cílů (tedy volbu své budoucnosti) a rozvoj přístupů vedoucích k dosažení těchto cílů. 

Tento proces je ukázněný, protože potřebuje jistý řád a vzor, aby zůstal cílevědomý a produktivní.  Tento proces vede k řadě otázek, které napomáhají plánovačům zkoumat zkušenosti, prověřovat předpoklady, sbírat a zahrnovat informace o současnosti a předvídat prostředí v kterém bude organizace fungovat v budoucnosti. 

A nakonec je tento proces o základních rozhodnutí a činnostech, protože volba je nutná tak, aby se dala výše uvedená řada otázek zodpovědět.  Výsledný plán je potom, nic více a nic méně než, sada rozhodnutí o tom, co dělat, proč to dělat a jak to dělat.  Protože na světe není nikdy možné udělat vše co je nutné udělat, strategické plánování znamená, že některá organizační rozhodnutí a činnosti jsou důležitější než jiná rozhodnutí a činnosti – a, že velká část strategie spočívá v přijímání těžkých rozhodnutí o tom, co je pro dosažení úspěchu organizace nejdůležitější. 

Strategické plánování může být složité, náročné a dokonce zapeklité, ale je vždy určeno na základě výše uvedených idejí – a můžete se vždy vrátit zpět k základům pro pochopení procesu vašeho vlastního strategického plánování. 

Strategické plánování a dlouhodobé plánování

Ačkoli se tyto termíny často zaměňují, strategické plánování a dlouhodobé plánování se liší ve svém důrazu na „předpokládané" prostředí.  Dlouhodobé plánování obyčejně znamená rozvoj plánu pro dosažení cíle nebo sady cílů během několika let, za předpokladu, že současná znalost budoucích podmínek je dostatečně spolehlivá, aby byl i plán, po dobu jeho zavedení, spolehlivý.  Například, během konce padesátých a počátkem šedesátých let byla americká ekonomie relativně stabilní a poměrně dobře předvídatelná a proto bylo dlouhodobé plánování populární a užitečné. 

Strategické plánování na druhé straně předpokládá, že organizace musí reagovat na dynamické a proměnné prostředí (nestabilnější prostředí předpokládané při dlouhodobém plánování).  V neziskovém sektoru existuje společný předpoklad, že prostředí se opravdu mění a tato změna je často nepředvídatelná.  Strategické plánování potom podtrhává důležitost činění rozhodnutí, která zajistí schopnost organizace úspěšně reagovat na změny prostředí. 

Strategické myšlení a strategické řízení

Strategické plánování je užitečné pouze, když podporuje strategické myšlení a vede ke strategickému řízení – základ efektivní organizace. Strategické myšlení znamená si položit následující otázku „Děláme tu správnou věc?"  Možná to přesněji znamená činit toto vyhodnocení pomocí tři základních požadavků strategického myšlení: mít na mysli jistý cíl; porozumění prostředí, zejména sil, které ovlivňují nebo zamezují dosažení tohoto cíle a kreativita při vyvíjení efektivních reakcí na tyto síly. 

Z toho potom vyplývá, že strategické řízení znamená aplikaci strategického myšlení při vedení organizace.  Dr. Jagdish Sheth, který je respektovaný odborník v oblasti marketingu a strategického plánování, definuje následující rámec pro porozumění strategického řízení: neustále si klást otázku: „Děláme tu správnou věc?"  To zahrnuje věnovat pozornost „širokému kontextu" a ochotu se adaptovat na změněné okolnosti.  Skládá se z následujících třech prvků: 

· Formulace budoucího poslání organizace ve světle měnících se vnějších faktorů, jako jsou regulace, konkurence, technologie a zákazníci. 

· Rozvoj konkurenční strategie k dosažení svého poslání. 

· Vytváření struktury organizace, která uvolní zdroje na úspěšné provádění konkurenční strategie. 

Strategické řízení je adaptivní a udržuje organizaci relevantní.  V těchto dynamických časech má pravděpodobnější vyhlídky na úspěch než má tradiční přístup: „Není-li to rozbité, nespravuj to." 

Co není strategické plánování

Vše co bylo uvedeno výše o tom co je strategické plánování, lze použít i na objasnění co strategické plánovaní není.  Například se jedná o základních rozhodnutích a činnostech, ale nepokouší se o budoucí rozhodnutí (Steiner, 1979).  Strategické plánování zahrnuje předjímáni budoucího prostředí, avšak rozhodnutí jsou činěna již v současnosti.  To znamená, že organizace se musí během času seznamovat se změnami tak, aby byla schopná činit v každém okamžiku ta nejlepší možná rozhodnutí  – musí zároveň strategicky řídit i plánovat. 

Strategické plánování bylo také někdy popisováno jako nástroj – avšak není náhradou za úsudek managementu.  Nakonec si vedení jakékoli organizace musí sednout a promyslet si „Jaké jsou nejdůležitější faktory, na které musíme reagovat?" a „Jak na ně budeme reagovat".  Stejně jako samo kladivo nepostaví knihovnu, tak i analýza dat a rozhodovací nástroje strategického plánování, organizaci nerozhýbou – mohou pouze podpořit intuici, rozumové dovednosti a úsudek, který zaměstnanci přináší do své organizace. 

A konečně, strategické plánování, ačkoli se popisuje jako uspořádané, neplyne běžně od jednoho kroku ke druhému.  Je to tvořivý proces a dnešní čerstvé porozumění může změnit včerejší rozhodnutí.  Tento proces se nevyhnutelně pohybuje vpřed a vzad než dojde ke konečné sadě rozhodnutí.  Nikdo by tedy neměl být překvapen, že tento proces, spíše něž pohodlnou projížďku vlakem, připomíná jízdu na horské dráze.  Ale i vozíky horské dráhy nakonec dojedou do cílové stanice pokud však zůstanou na kolejích! 

Otázka 2

Jaké jsou základní koncepty a definice strategického plánování?

Odpověď

Hodnoty podporující spěšné strategické plánování

Americká podpůrná střediska (Support Centers of America) přijala následující základní vodítka pro podporu své poradenské činnosti v oblasti strategického plánování.  Tato vodítka jsou evidentní a jsou poskytována jako jeden způsob přístupu k této práci. 

Úspěšné strategické plánování: 

· vede k činnosti 

· vytváří společnou vizi, která je založena na hodnotách 

· je to všezahrnující a participační proces, za který jsou vedení i zaměstnanci společně zodpovědní 

· přijímá odpovědnost vzhledem ke komunitě 

· je velmi zaměřené a citlivé k okolí organizace 

· je založeno na kvalitních údajích 

· vyžaduje otevřenost při zpochybňování současného stavu  

· je základní částí efektivního řízení. 


Základní koncepty

Jaký je rozdíl mezi strategickým plánováním a dlouhodobým plánováním? 

Základní rozdíl mezí strategickým plánováním a dlouhodobým plánováním je v jeho důrazu.  Dlouhodobé plánování je obecně považováno za rozvoj plánu činností za účelem dosažení určitého cíle nebo určitých cílů v průběhu několika let.  Hlavní předpoklad při dlouhodobém plánování je, že současná znalost o budoucích podmínkách je dostatečně spolehlivá, aby byly tyto plány proveditelné.  Například koncem padesátých a začátkem šedesátých let byla Americká ekonomie relativné stabilní a tedy předvídatelná.  Dlouhodobé plánování bylo velmi moderní a účelné.  Protože je prostředí považováno za předvídatelné, je kladen důraz na definici vlastních plánů za účelem dosažení dohodnutých cílů. 

Hlavní předpoklad při strategickém plánování je na druhé straně to, že organizace musí reagovat na dynamické a měnící se prostředí.  Někdo může namítat, že tomu tak bylo vždy.  Nicméně, v neziskovém sektoru se došlo k závěru, že prostředí je skutečně dynamické a mění se často nepředvídatelným způsobem.  Důraz při strategickém plánování je proto často kladen na porozumění, jak se prostředí mění a jak se bude měnit a na dosažení organizačních rozhodnutí, která na tyto změny reagují. 

Jaký je rozdíl mezi záměrem, misí a vizí v řeči plánování? 

O těchto třech terminech existují v neziskové literatuře velké nejasnosti.  Pro ujasnění uvádíme následující definice, které budou důsledně používány v následujícím textu. 

Záměr je konečný výsledek čí cíl, který se organizace snaží dosáhnout.  Záměr je odpovědí na otázku „Proč tato organizace existuje?"  Odpovědí je dosažení tohoto záměru. 

Mise je běžně chápána jako širší koncept.  Mise je synonymum s termínem formulace hlavního cíle organizace a zahrnuje tři hlavní koncepty: záměr (viz výše), „podnikání", kterým se organizace zabývá, aby dosáhla svého cíle a formulace hodnot vedoucí organizaci k dosažení své mise. 

A konečně vize je nejširší koncept.  Vize je doslova mentální obrázek úspěšného dosažení dané mise a tedy účelu organizace. 

Co je strategické myšlení? 

Strategické myšlení znamená položit si následující otázku: „Děláme tu správnou věc?" To vyžaduje tři věci: 

· záměr nebo konec – strategicky přemýšlející člověk se snaží něco udělat

· porozumění okolí, zejména porozumění protivníka nebo sil, které působí proti nám a mající dopad na dosažení těchto cílů nebo jejich zabránění 

· tvořivost při vývoji efektivních reakcí na protivníka nebo protikladné síly. 

 

Co je to strategické řízení? 

Jak si můžete domyslet, strategické řízení je aplikace strategického myšlení na úlohu řízení organizace. 

Dr. Jagdish Sheth, odborník na marketing a strategické plánování navrhuje, že strategické řízení znamená se neustále ptát „Děláme tu správnou věc?"  Strategické řízení se zaměřuje na budoucnost v kontextu měnícího se, ale relativně předvídatelného prostředí.  Strategické řízení se skládá z následujících tří činností rozhodování 

· formulace budoucí mise organizace, ve světle měnících se vnějších faktorů, jako jsou regulace, konkurence, technologie a zákazníci; 

· vývoj strategie konkurenceschopnosti za účelem dosažení mise a 

· rozvoj struktury organizace, která nasadí zdroje za účelem úspěšného provádění své konkurenční strategie. 


To vyžaduje zohlednění "širokého pohledu" a ochotu se přizpůsobit měnícím se okolnostem. 

Dr. Sheth rozeznává strategické řízení a dva další přístupy k řízení: tradičně založený přístup a provozně založený přístup.  Tradičně založený přistup je charakterizován následujícím rčením „Není-li to rozbité, nespravujte to" a zaměřuje se na minulé praktiky.  Tradičně založený přístup nejlépe funguje v neměnném prostředí.  Provozně založený přístup se ptá: „Udělali jsme to správně?"  Zaměřuje se na stávající praktiky a nejlépe funguje ve vysoce proměnném prostředí. 

Základní definice 

Strategické definice

Slovo strategie je ve slovnících uváděno ve vztahu k válce a k matení nepřítele.  Při neziskovém řízení má strategie vztah k reakcím na dynamické a často nepřátelské prostředí při dosahování mise veřejného zájmu.  Strategické myšlení proto znamená být informován a neustále reagovat na dynamické prostředí. 

Plánování

Strategické plánování je plánování, protože zahrnuje záměrné stanovování cílů (volba požadované budoucnosti) a rozvoj přístupů k dosažení těchto cílů. 

Základní

Protože nelze dělat vše, strategické plánování znamená, že některá rozhodnutí a činnosti jsou důležitější než jiná.  Nejdůležitější rozhodnutí mají vztah k tomu, co vlastně organizace je a proč existuje.  Nejdůležitější činnosti mají vztah k tomu co dělá.  Na druhé straně, strategické myšlení je rozhodnutí a implementace základních nebo nejdůležitějších činností. 

Disciplinované

Disciplina zdůrazňuje vztah mezi jednotlivými kroky strategického plánování.  Mise závisí na prostředí – které činnosti jsou nejdůležitější jsou určeny vyhodnocením slabin a silných stránek, příležitostí a hrozeb.  Strategické plánování je také disciplinované v tom, že existuje řada typických otázek vznesených za účelem zkoumání zkušeností a předpokladů, získávání a využívání informací o současnosti a pokoušet se předvídat budoucí prostředí ve kterém bude organizace fungovat. 

Rozhodování

Strategické plánování je založeno na rozhodování, protože zodpovědět otázky kladené během procesu strukturovaného plánování, znamená nutnost provádět volby.  Plán není nakonec nic víc a nic míň než soubor rozhodnutí o tom co udělat, jak to udělat a proč to udělat. 

Dlouhodobý plán

Dlouhodobé plánování je plánování po nejdelší časový úsek, pro který je smysluplné plány vytvářet.  Tento časový úsek se liší podle dané organizace: Ústav sociálního zabezpečení musí plánovat penze současných dětí – šedesát pět let v budoucnosti, počítačové firmy produkují nové výrobky každých šest měsíců.  Pro většinu neziskových  organizací je pro rozumné dlouhodobé plánování vhodný časový rozsah 3-5 let.  Tříletý plán dobře funguje pro většinu neziskových organizací, a zohledňuje rychlé změny (technologické, politické a ekonomické prostředí, vnitřní podmínky, a podmínky v komunitě).  Pětiletý plán může být vhodnější pro ty organizace, které mají rozsáhlé závody nebo velmi početné odběratele svých služeb, jako jsou školy, odborné školy, univerzity a nemocnice.

Provozní plán

Provozní plány jsou podrobné akční plány k dosažení strategického cíle uvedeného ve strategickém plánu.  Organizace by měla mít pro každou hlavní jednotku organizace provozní plány a měly by odpovídat jejich účetnímu roku.  Navíc může organizace potřebovat provozní plány, které odpovídají cyklům dotací nebo i dlouhodobější nebo cyklům, které se liší od účetního roku. Každý takový plán je důležitý. 

Strategické řízení

Koncept strategického plánování znamená řízení, den ode dne a měsíc po měsíci, způsobem, který se zaměřuje na nejdůležitější rozhodnutí a činnosti.  To vyžaduje dlouhodobější perspektivy a priority, které jsou výsledkem strategického plánu.  Tento koncept také zahrnuje předpoklad, že prostředí se neustále mění: proto strategické řízení vyžaduje trvalé přehodnocování stávajících plánů ve světle dlouhodobých priorit. 

Inklusivní proces

Inklusivní proces znamená, že osoby, kteří mají zájem na práci vaší organizace se odpovídajícím způsobem zúčastňují procesu plánování.  To neznamená, že každý klient, investor, dobrovolník a člen zaměstnanců musí souhlasit s tím, co dělat. Znamená to, že tyto zainteresovaní jedinci mají možnost být vyslechnuti těmi, kteří rozhodnutí dělají. 

Otázka 3

Jaké jsou základní kroky procesu strategického plánování?

Odpověď

První krok - Příprava
Druhý krok - Formulace mise a vize
Třetí krok – vyhodnocení situace
Čtvrtý krok – Příprava strategií, cílů a záměrů
Pátý krok – Vyhotovení písemného plánu
[image: image1]
Model strategického plánování

Mnoho knih a odborných článků popisuje, jak nejlépe provádět strategické plánování.  Mnoho z nich jde do daleko větších podrobností než tento dokument, ale naším cílem je prezentovat základní kroky, které je nutné podstoupit v procesu strategického plánování.  Následuje krátký popis pěti základních kroků tohoto procesu.  Tyto kroky jsou pouhé doporučení a ne jediný možný postup pro vytvoření strategického plánu.  Jiné referenční materiály mohou doporučovat úplně jiné kroky nebo kombinaci těchto kroků.  Níže uvedené kroky nicméně popisují základní práci, která se musí provést a typický výsledek tohoto procesu.  Přemýšliví a kreativní plánovači přidají k této směsi své koření nebo přidají eleganci k dané presentaci tak, aby vytvořili strategický plán, který se nejlépe hodí pro jejich organizaci!

První krok - Příprava

Připravit se na strategické plánování, organizace musí nejprve vyhodnotit, je-li již na to připravena.  Při vyhodnocování připravenosti se musí řešit celá řada záležitostí, ale nejdůležitější je nakonec zjistit, jsou-li vedoucí dané organizace opravdu odhodlaní tento proces uskutečnit a věnovat potřebnou pozornost „širokému obrazu".  Hrozí-li například finanční krize, zakladatel firmy ji hodlá opustit nebo prostředí je turbulentní, pak je logické si vyhradit potřebný čas na strategické plánování.

Organizace, která dojde k závěru, že je vskutku připravena začít se strategickým plánováním, musí nejprve provést pět úkolů, aby si připravila cestu k organizovanému procesu:

· určit specifické záležitosti nebo volby, které by měl proces plánování řešit 

· vyjasnit úlohy (kdo co v daném procesu bude dělat) 

· ustanovit plánovací komisi

· připravit profil organizace 

· určit informace, které musí být obstarány a které by ulehčily udělat dobrá rozhodnutí. 


Výsledkem prvního kroku je pracovní plán.

Druhý krok – Formulace mise a vize

Formulace mise je jako úvodní odstavec:  pomůže čitateli určit kam pisatel směřuje a také ukazuje, že pisatel ví, kam směřuje.  Tato formulace mise také musí informovat čitatele o podstatě dané organizace.  Schopnost organizace formulovat misi svědčí o její schopnosti se zaměřit a o její cílevědomosti.  Formulace mise běžně popisuje organizaci pomocí následujících termínů: 

· Účel – proč daná organizace existuje a co chce dokázat 

· Obor podnikání – hlavní metoda nebo činnost pomocí které se daná organizace snaží naplnit tento svůj účel

· Hodnoty - principy nebo přesvědčení, které povedou členy organizace při plnění cílů organizace


Formulace mise shrnuje co, jak a proč daná organizace dělá,

formulace vise presentuje obrázek, jak bude vypadat úspěšná firma v budoucnosti.  Formulace mise organizace Americká podpůrná střediska (Support Centers of America) zní následovně: 

Mise organizace Americká podpůrná střediska je zvýšení efektivity neziskového sektoru tím, že poskytuje poradenství v oblasti managementu, školení a výzkumu.  Naše základní principy jsou: podpora nezávislosti klientů, prohloubení kulturních znalostí, podpora spolupráce s jinými organizacemi, zajistit vlastní kvalifikace a jednotné chování organizace.

Očekáváme neustále se zvyšující celosvětové hnutí, které obnoví a oživí kvalitu života místních komunit.  Organizace Americká podpůrná střediska bude oceněna jako spoluúčastník a hnací síla tohoto hnutí.


Vyhotovením formulace mise a vize daná organizace učinila významný krok k vytvoření společného a koherentního přístupu k tomu co chce strategicky plánovat.

Na konci druhého kroku bude připravena předběžná formulace mise i vize.

Třetí krok – Vyhodnocení situace

Jakmile se organizace rozhodla, proč existuje a co bude dělat, musí si jasně zhodnotit svou stávající situaci.  Nezapomeňte, že součástí strategického plánování, myšlení a řízení je znalost zdrojů a schopnost předvídat budoucí prostředí tak, aby byla organizace schopná úspěšně reagovat na změny prostředí.  Vyhodnocení situace tedy znamená získávání současných informací o silných stránkách organizace, o jejích slabinách a výkonnosti – informace, které podtrhnou kritické problémy, kterým bude daná organizace vystavena a které musí její strategický plán řešit.  To může zahrnovat různé primární záležitosti, jako jsou otázky financování, příležitosti nových programů, změnu předpisů a změnu potřeb klientů a mnoho dalších.  Důležité je, si vybrat nejdůležitější záležitosti a řešit je.  Plánovací komise by se měla shodnout na maximálně pěti až deseti kritických záležitostí a kolem nich organizovat daný strategický plán.

Výstupy třetího kroku zahrnují následující: databáze kvalitních informací, kterou lze použít při rozhodování a seznam kritických záležitostí, které budou vyžadovat reakci organizace – nejdůležitější záležitosti, které musí daná organizace řešit.

Čtvrtý krok – Příprava strategií, cílů a záměrů

Jakmile byla potvrzena mise dané organizace a její kritické záležitosti byly identifikovány, je na čase se rozhodnout jak je řešit: obecné použitelné přístupy (strategie), a požadované obecné a specifické výsledky (cíle a záměry).  Strategie, cíle a záměry mohou být výsledkem individuální inspirace, skupinové diskuse, formálních rozhodovacích postupů a mnoha dalších činností – ale nakonec je nejdůležitější, že se vedení dohodne na tom, jak kritické záležitosti řešit.

To může trvat dlouhou dobu a vyžadovat flexibilitu: v této fázi budou často diskuse vyžadovat další informace nebo přehodnocení podmínek zjištěných během vyhodnocení situace.  Je dokonce možné, že se vynoří další náhledy, které změní hlavní zaměření formulace mise.  Je důležité, aby se plánovači nebáli vrátit se v tomto procesu o krok zpět a využít tak dostupné informace, aby mohli vytvořit nejlepší možný plán.

Výstupem ze čtvrtého kroku je nastínění strategického nasměrování organizace - obecné strategie, dlouhodobé cíle a specifické záměry reakcí organizace na kritické záležitosti.

Pátý krok – Vyhotovení plánu v písemné formě

Mise byla formulována, byly identifikovány kritické záležitosti a cíle a strategie byly dohodnuty.  Tento krok vlastně znamená, zapsat toto vše na papír.  Většinou jeden člen plánovací komise, výkonný ředitel nebo dokonce plánovací poradce napíše konečný plánovací dokument a předá ho všem hlavním pracovníkům s rozhodovací pravomocí ke kontrole (normálně radě a vedoucím pracovníkům).  V této době se také projedná s vedoucími pracovníky, zda-li je dokument připraven na jeho transformaci do provozních plánů (následné podrobné akční plány pro dosažení cílů uvedených ve strategickém plánu) a zajistit, že daný plán obsahuje odpovědi na základní otázky s ohledem na priority a zaměření s dostatečnými detaily tak, aby mohl sloužit jako vodítko.  Nová vydání by neměla trvat měsíce, ale každá důležitá otázka, která během tohoto kroku vznikne, by měla být zodpovězena.  Bylo by jistě chybou zanedbat během tohoto kroku nějaký rozpor jen proto, aby se tento proces rychleji dokončil, protože rozpor, je-li vážný, určitě podkopá potenciál strategického vedení zvoleného plánovací komisí.

Výstupem z pátého kroku je strategický plán! 

Otázka 4

Co potřebujeme vědět než začneme s procesem plánování?

Odpověď

Plánovat nebo neplánovat
Úroveň plánování
Po rozhodnutí plánovat 
[image: image2]
Následující text uvádí záležitosti důležité během fáze před vlastním plánováním.  Tato fáze se dá rozdělit na tři kroky, každý řeší různé záležitosti a otázky. Tyto kroky jsou:

· Plánovat nebo neplánovat 

· Úroveň plánování

· Po rozhodnutí plánovat


Plánovat nebo neplánovat


Výhody plánování

Plánování potřebuje zdroje, které jsou pro všechny neziskové organizace drahou komoditou.  Tento proces, který nakonec definuje směr a činnosti organizace, může být ohromný a skličující úkol.  Navzdory velikosti tohoto procesu, výhody plánování mohou velmi převážit jeho obtíže.

Z vlastního procesu plánování i z konečného plánovacího dokumentu lze vytěžit mnoho výhod.  Stejné činnosti, které zaměstnanci a vedoucí neziskových organizací provádějí, jako součást procesu plánování jim také umožňují být ve svých rolích efektivnější – informovanější vedoucí, manažeři a zaměstnanci s rozhodovací pravomocí.  Navíc se konečný plánovací dokument stává i nástrojem, který může být používán k efektivnějšímu a účinnějšímu vedení dané organizace.

Čas nutný k procesu plánování se liší dle organizace a závisí na zdrojích, které jsou v tomto procesu k dispozici.  Rozhodnete-li se strávit tímto procesem pouze dva dny nebo dvanáct měsíců, vaše organizace si již od úplného počátku uvědomí jeho výhody.  Některé ze základních výhod plánovacího procesu a přípravy konečného plánovacího dokumentu zahrnují:

· Rámec a jasně definovaný směr, který vede a podporuje řízení a vedení dané organizace 

· Jednotná vize a účel, který je společný všem zúčastněným 

· Zvýšená úroveň loajality k organizaci a k jejím cílům 

· Zlepšená kvalita služeb pro zákazníky a způsoby měření těchto služeb 

· Základna pro získávání finančních zdrojů a rozvoj rady 

· Schopnost nastavit priority a nastavit zdroje na příležitosti 

· Schopnost vyrovnat se s riziky vnějšího prostředí  

· Proces podpory krizového řízení 


Předpoklady pro plánování: Klíčové faktory, které musí být splněny ještě před počátkem procesu plánování


Proces plánování, stejně jako jiný takový velký proces, má v organizaci svůj čas a místo.  Existují jisté organizační prvky, které musí být splněny, aby proces plánování přinesl maximální výhody dané organizaci.  Při vyhodnocování připravenosti organizace k procesu plánování je důležité být upřímný.  I v případě, že se již dostanete do poloviny plánovacího procesu než zjistíte, že daná organizace není ještě k procesu připravená, zastavte činnost a situaci okamžitě řešte než budete v procesu pokračovat.  Bohužel mnoho organizací provádí plánování i když nejsou na to připraveni.  Proces plánování a následné výsledky jsou v takových případech vždy neuspokojivé.  Než se rozhodnete provést plánování, ujistěte se, že následující prvky jsou pochopeny:

· závazek aktivního a zúčastněného vedení organizace, s kontinuálním vedením během celého procesu plánování  

· řešení hlavních krizových situací, které mohou mít dopad na dlouhodobé myšlení během, závazek k účasti v plánovacím procesu (např. nedostatečné financování příštích výplat, organizace nefunguje legálně, atd.) 

· rada a zaměstnanci, kteří nejsou zapojení do extrémního a destruktivního konfliktu

· rada a zaměstnanci, kteří chápou daný účel plánování a co může a nemůže dosáhnout a zároveň i shodu o očekávání 

· zapojení zdrojů za účelem vyhodnocení stávajících programů a schopnost uspokojovat současné i budoucí potřeby klientů 

· ochota zpochybňovat současný stav a hledat nové přístupy k provádění a vyhodnocování „podnikání" dané organizace


Úroveň plánování

Tak jako u každé organizační činnosti, můžete plánovat trochu nebo hodně.  „Dost plánování" je, když vedení vaší organizace porozumí a dosáhne shody o jasném směru organizace. 

Požadované zdroje na plánování

Pro neziskovou organizaci je kritické vyšetřit, jaké potřeby se snažíte uspokojit procesem plánování a jaké jsou zdroje k dispozici pro tento proces.  Můžeme bezpečně předpokládat, že organizace může očekávat více výhod plynoucí z  informovanějšího procesu a při použití více zdrojů. 

Základní zdroje požadované pro plánování jsou: pracovní čas zaměstnanců, čas rady a finanční zdroje (např. průzkum trhu, konzultanti, atd.).  Specifické příklady časových zdrojů nezbytných pro proces plánování může zahrnovat pracovní čas pro:

· Získávání a analýzu ekologických informací 

· Zainteresování hlavních zainteresovaných osob 

· Získávání historických finančních informací, příprava budoucích rozpočtů a hotovostních toků 

· Analýza možných řešení a dopadů potencionálních organizačních a programových strategií.


Množství zdrojů, času a finančních prostředků vynaložených na plánování by měly zohledňovat složitost záležitostí, které řešíte a dostupnost informací a zdrojů.  Požadavky na zdroje se budou lišit dle organizace.

Úloha externích poradců

Pro organizaci, která má nepatrnou nebo žádnou zkušenost s plánováním, může externí poradce posílit proces plánování tím, že vám poskytne následující služby:

· Organizaci soustředění, jednání a procesu plánování jako celku: Použití poradců jako „konversační dopravní policie" je jednou z metod, která zajistí, že se dobré nápady neztratí díky emocím nebo osobním charakteristikám účastníků.  Použitím svých zkušeností, jako zdroje odzkoušených a skutečných procesů, může poradce s organizací spolupracovat, aby minimalizoval překážky v plánování, které mají dopad na efektivitu.

· Školení plánování informací a procesů: pro každého, který se účastní procesu plánování je nezbytné, aby požíval stejný jazyk a stejné nástroje plánování.  Externí poradci mohou poskytnout, jako nosič informací a vzdělávání.

· Poskytnutí objektivní a odlišné perspektivy procesu plánování: Jako externí osoba může poradce klást otázky a kriticky rozebírat stávající postupy, předpoklady a běžnou praxi, objektivněji než zaměstnanci organizace a členi rady.  Plánovači si často neuvědomují, že používají žargon nebo udělali určité předpoklady o svém okruhu zájmu.  Tím, že zaměstnáme externího poradce, aby se podílel na procesu plánování, napomůžeme zajistit, že organizace se nezpronevěří jednomu z předpokladů procesu plánování, ochotu zpochybňovat současný stav.

· Úloha experta v procesu plánování: Poradce, který pomáhal a zúčastnil se mnoha strategických procesů plánování, může poskytnout důležité informace a rady s ohledem na nástroje a procesy, které mohou nejlépe dosáhnout vašich cílů a uskutečnit vaše procesy.


Podrobnější diskuse úlohy externích poradců viz FAQ 14 v této sérii, Měl bych použít externího poradce?
Jakmile bylo učiněno rozhodnutí plánovat

Proces plánování, jako každý jiný proces, potřebuje být řízen.  Lidé mají různé představy, když slyší slovo plánování.  Je důležité, aby každý pracoval na základě stejných očekávání a stejné vědomostní základny. Organizace často školí důležité členy rady a zaměstnance v jazyce procesu a plánování, než začnou s vlastním procesem plánování.

Velké skupiny osob nejsou vhodné pro přípravu dokumentů a rychlé rozhodování.  Jsou vhodnější pro poskytování zpětné vazby, nápadů a návrhů o stávajících dokumentech nebo pro změny předběžných rozhodnutí po dokončení úvodní analýzy.  Komise strategického plánování je jedním nástrojem, který se používá pro soustředění energií a odpovědností v daném procesu.  Plánovací komise jsou v čele procesu, slouží jako rozehrávač týmu, avšak nepřebírá veškerou odpovědnost za všechna rozhodnutí a veškerou odvedenou hrubou práci.

Je také důležité identifikovat potencionální potřeby informací pro proces.  Hlavní rozhodnutí se budou provádět během plánování.  Aby byla tato rozhodnutí kvalitní, analytici rozhodnutí a osoby zplnomocněné k rozhodování potřebují mít k dispozici odpovídající finanční, programové a zákaznické informace.

Dalším nástrojem, který se používá pro řízení procesu plánování, je pracovní plán nebo plánovací plán.  Je to přehled kroků a činností, které budou uskutečněny během procesu plánování.  Tento plán specifikuje úkoly, výstupy, zdroje, které budou použity (pracovní čas a finanční prostředky) a osobu/osoby zodpovědné za každou fázi procesu. 

Kroky pro přípravu plánování

Následující body shrnují potřebné kroky k přípravě procesu plánování: 

· Získat formální příslib provést plánování, včetně školení členů rady a zaměstnanců, je-li takové školení potřeba

· Jmenovat komisi strategického plánování sestávající se z maximálně pěti až sedmi osob a kombinaci vizionářů a "aktérů," nebo plánovací spolupracovníky, kteří povedou tento proces

· Připravit pracovní plán nebo plánovací plán, který uvede, kdo je odpovědný za každý výstup a časový harmonogram

· Zvážit adekvátní úroveň zdrojů (finanční prostředky a čas) potřebné pro provedení odpovídajícího procesu plánování. 

Otázka 5

Jaké jsou jednotlivé role při procesu plánování?

Odpověď

Když zahrnete v procesu plánování osoby, musíte si položit a zodpovědět základní otázky, aby jste se ujistili, že každá taková osoba je pro daný proces vhodná a přispěje k úspěšnému průběhu procesu strategického plánování.  Základní otázky, které by měly být pro vaši organizaci zodpovězeny zahrnují:

· Proč je důležité, aby se procesu plánování zúčastnily různí lidé?

· Koho bychom měli do procesu plánování zahrnout? Když řekneme zainteresované osoby, koho tím vlastně myslíme?  Existují jedinci, které bychom běžně nezahrnuli, ale kteří mohou být schopni poskytnout důležité pohledy na věc?  Jaké problémy musíme zvážit při vyhodnocení vhodnosti osoby a její použitelnosti v procesu plánování?

· Jak zainteresujeme osoby v procesu plánování.  Jakou roli tyto osoby budou hrát?  Co očekáváme jako výsledek jejich práce?


Plánování by mělo být inklusivním procesem

Proces plánování by měl být navržen tak, aby zahrnoval celou radu, zaměstnance a další osoby, kteří mají zájem na úspěchu vaší organizace.  Inklusivní proces:

· Napomáhá podpořit, jak vnitřní, tak externí nadšení a závazky k organizaci a k jejím strategiím.  Osoby mají tendenci převzít vlastnictví za cíle a úsilí k dosažení požadovaných výsledků. 

· Zajistí, že vaše informační databáze zohledňuje potřeby a vjemy vlastních zaměstnanců a externích složek.

· Vnáší do procesu úroveň objektivity.  „Nezasvěcené osoby" budou schopní porozumět žargonu, který „zasvěcenci“ používají nebo jim klást kritické otázky.

· Vytváří základnu pro budoucí pracovní vztahy.

· Vytváří jednotnost záměru mezi všemi zainteresovanými osobami.

· Zavádí neustálou výměnu informací mezi zaměstnanci, vedením, zákazníky a dalšími hlavními zainteresovanými osobami.

Kdo by měl být součástí procesu plánování?

Ideálně by měly být součástí procesu plánování, na určité úrovni, všechny zainteresované osoby.  Zainteresované osoby jsou osoby,které mají zájem na úspěchu nebo neúspěchu mise vaší organizace.  Hlavní zainteresované osoby zahrnuje ty osoby, které mohou buď významně pomoci nebo ohrozit implementaci vašeho plánu. 

Hlavní zainteresované osoby mohou zahrnovat ty osoby nebo skupiny, které byste běžně nezahrnuli, ale které jsou schopni přispět hodnotným pohledem na věc.  Příklady hlavních zainteresovaných osob mohou zahrnovat:

· Představenstvo: Úloha představenstva je vedení a dohled.  Jako subjekt odpovědný za vedení dané organizace, představenstvo by mělo být zaměřeno na konečné a celkové cíle a strategie, které jsou nezbytné k dosažení úspěchu organizace.  Proto by mělo být celé představenstvo zainteresováno na zpracování ekologických informací a na schvalování vise, hodnot a priorit.  Jako řídící jednotka by představenstvo mělo formálně hlasovat o přijetí plánu, jako rámce vedení, který poslouží za základnu pro přípravu provozního plánu/plánů organizace.

· Zaměstnanci: zaměstnanci neziskových organizací jsou kritickou složkou úspěšného plánování – jsou pojítkem mezi vizemi a každodenními aktivitami organizace.  Filozofie inklusivního procesu je dát zaměstnancům příležitost ke vstupům a tam, kde je to patřičné, i zplnomocnění při určování způsobů organizace.  Tyto osoby mají zkušenosti a znalosti související s kritickými faktory úspěchu, které by neměly být ignorovány.  Nejsou-li zaměstnanci integrální součástí plánovacích jednání, měly by být informováni o všech přijatých rozhodnutí.  Zainteresování zaměstnanců přinese:

· Zajištění reálnosti plánu 

· Pobídku na všech úrovních organizace k převzetí majetnictví vize a cílů organizace 

· Zainteresovanost v budoucím vedení organizace při vývoji její identity a vize 

· Sjednocení individuálních vizí do jedné kolektivní vize organizace.

Měli byste zainteresovat zaměstnance, kteří jsou, jak v současném pracovním poměru (na plný nebo částečný úvazek, placení i dobrovolníci) i zaměstnance minulé.

· Klienti:  Jediným důvodem naší existence jako neziskové organizace je zlepšení podmínek segmentu naší společnosti, ať už se jedná o stravu pro hladovějící nebo bezdomovce, poskytování kvalitních kulturních programů milovníkům umění nebo zvyšování nezávislosti osob tělesně postižených.  Během procesu plánování je kritické si položit a zodpovědět otázku  „Jak dobře jsme schopni uspokojit potřeby našich zákazníků/klientů nebo našich členů?"  Přímé zainteresování těchto okruhů osob (ať již stávajících nebo minulých klientů) v procesu plánování je jednou z nejlepších metod pro vyhodnocování výkonnosti organizace a jako vodítko pro uspokojování budoucích potřeb klientů a programů.

· Další externí zainteresované osoby:  Aby byl proces plánování strategický, musí řešit externí záležitosti a jejich možný dopad na danou organizaci.  Zahrnutí externích zainteresovaných osob v tomto procesu je jednou z fundamentálních metod, která zajistí, že tyto záležitosti budou součástí jednání a budou zvažovány v budoucnosti organizace.  Externí zainteresované osoby mohou školit zaměstnance i členy rady o vnímání dané organizace komunitou a mohou také identifikovat oblasti, kde dochází ke zdvojování poskytovaných služeb.  Zahrnutí klíčových externích zainteresovaných osob v procesu plánování, může sloužit jako dobrá základna na které lze vybudovat silné obchodní vztahy.

Klíčové externí zainteresované osoby zahrnují: osoby zajišťující financování (stávající a potenciální), činovníky komunit, konkurenci, potencionální spolupracovníky, další agentury v paralelních nebo spřízněných oblastech, dobrovolníky atd.


Plánovací komise

Je důležité mít k dispozici formální plánovací tým nebo komisi, která povede proces plánování.  Plánovací komise není zodpovědná za provádění vlastní plánovací práce, je však zodpovědná za to, že bude veškerá nutná práce odvedena.  Jednoduše řečeno, stává se klíčovým bodem týmu: příprava prvních předběžných plánovacích dokumentů, rozhodování, které zainteresované osoby do procesu zahrnout – jak a v které fázi a určení priorit nebo zúžení informací, které bude organizace projednávat a vyhodnocovat.  Úkolem komise je udržovat efektivitu tohoto procesu.

Plánovací komise by měla být:
· Omezena na ne více než pět až sedm osob

· Kombinace visionářů (osoby, které jsou schopny vidět, čím může daná organizace být) a „aktérů"(osoby, které se táží, co budou stávající zdroje organizace podporovat a kteří zajistí, že dané cíle a úkoly jsou reálné).

· Skupina osob, které mají formální nebo neformální moc a respekt zbytku organizace. 

· Kombinace členů rady a zaměstnanců, včetně výkonného ředitele a osoby, která bude konečný plán sepisovat.

Otázka 6

Co je to formulace mise?

Odpověď

Potřeba formulace mise
Co by měla formulace mise obsahovat
Jak formulaci mise připravit
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Formulace mise musí být schopna pomocí několika vět sdělit zainteresovaným osobám a veřejnosti podstatu vaší organizace.  Například:

V našem Středisku studia rozvoje, vyvíjíme, vyhodnocujeme a rozšiřujeme programy, které posilují rozvoj dětí po stránce etické, sociální a intelektuální.  Nejenom podporujeme schopnost dětí myslet kreativně a kriticky, ale také nám jde o prohloubení dětského smyslu pro sociální hodnoty, jako jsou laskavost, schopnost pomáhat, osobní odpovědnost a respekt k jiným osobám – kvality, které věříme, že jsou podstatné pro vytváření podmínek pro humánní a produktivní život v demokratické společnosti.
Nicméně často chtějí organizace vypovídat více o tom kdo jsou, co dělají a proč to dělají.  Jako další příklad formulace mise je proto uvedena formulace připravená lesní správou.  Po úvodním krátkém prohlášení, lesní správa na třech stranách podrobněji popisuje svou misi, vizi a základní principy.  Výtah z tohoto rozšířeného prohlášení zahrnuje:

Věta „starat se o zemi a sloužit lidem" shrnuje misi lesní správy.  Jak je dáno zákonem, je mise dosažení kvalitního územního hospodářství v souladu s udržitelným a víceúčelovým konceptem hospodářství tak, aby se daly uspokojit rozlišné potřeby lidí.

To zahrnuje prosazovat ochranu přírody...

Vize: Jsme považování, jak doma tak i v zahraničí, za vedoucí sílu při ochraně přírody a poskytování služeb lidem...

Základní principy:  Abychom prosadili naší misi a vizi, dodržujeme 13 základních principů ...
Ani jeden s těchto přístupů není pro vaši organizaci nezbytně ten „správný".  Co je však pro vaši formulaci mise důležité je, že jen jedna sada základních myšlenek je formulována, pochopena a podporována zainteresovanými osobami vaší organizace, členy rady, zaměstnanci, dobrovolníky, dárci, klienty a spolupracovníky.

Potřeba formulace mise

V publikaci Profily dokonalosti (Profiles of Excellence), Nezávislý sektor (Independent Sector) se uvádí jasná a odsouhlasená formulace mise, jako první ze čtyř primárních charakteristik úspěšné neziskové organizace.  Tyto čtyři primární charakteristiky zahrnují:

· Jasnou a odsouhlasenou formulaci mise

· Silného a kompetentního výkonného ředitele

· Dynamické představenstvo organizace

· Zainteresování celé organizace při získávání finančních prostředků.


Základní důležitost formulace mise znamená, že neúspěšné sdělení jasné mise vaší organizace může mít škodlivé dopady, včetně:

· Členové organizace mohou plýtvat časem tím, že budou „plakat na špatné hrobě"

· Organizace nemusí být schopna přemýšlet v širokém kontextu o různých možnostech, je-li její formulace mise nejasná nebo příliš úzká

· Organizace si nemusí včas uvědomit, kdy má s podnikáním přestat.

Důležitost formulace mise je shrnuta velmi výmluvně spisovatelkou Lewis Caroll slovy Cheshire Cat v knize Alenka v říši divů: „Jestliže nevíte kam jdete, nezáleží kudy jdete."  Vskutku!

Co by mělo být obsaženo ve formulaci mise?

Následující koncepty jsou kritické při definování „co" je vaše organizace:

Prohlášení záměru 

Prohlášení záměru jasně uvádí co se snaží vaše organizace dosáhnout: Proč vaše organizace existuje?  Jaké jsou konečné výsledky vaší práce?

Prohlášení záměru běžně zahrnují dvě fráze:

· Infinitiv, který indikuje změnu stavu, jako je zvyšovat, snižovat, zamezit, eliminovat

· Určení problému nebo podmínky, která má být změněna.

Příklad prohlášení záměru je „odstranit bezdomovství." 

Při definici záměru je nezbytné se zaměřit na výstupy a výsledky spíš než na metody: Čím bude svět jiný?  Co se změní?  Proto by účel psychiatrické poradny neměl být jednoduše „poskytovat poradenské služby," protože to je popis metody spíše než výsledku.  Záměr by měl spíš být „zlepšit kvalitu života" našich klientů.

Obchodní prohlášení

Toto prohlášení popisuje „obchodní činnost(i)" (tedy činnosti nebo programy) vaše organizace, které si zvolí za účelem dosažení svého záměru.  Musíte si zejména položit následující otázku: „Jaké činnosti budeme provádět, abychom dosáhli našeho záměru?"  Existuje například mnoho způsobů řešení problému bezdomovství:

· Vybudovat ubytovaní pro bezdomovce

· Osvěta a prosazování změn veřejné politiky

· Poskytovat kvalifikační kurzy pro bezdomovce.

Každý z nich představuje různý přístup, ale může jít o různé způsoby dosažení stejného záměru.

Obchodní prohlášení často obsahuje sloveso „poskytnout" nebo použití spojek „tím" nebo „pomocí."  Například: „Eliminovat bezdomovství poskytováním rekvalifikačních kursů bezdomovcům."

Varování: Jestliže se ve vašem obchodním nebo účelovém prohlášení vyskytuje slovo „a", pak se ptejte „Jde nám opravdu o obě tyto myšlenky spojené slovem „a" nebo jsme prostě nebyli ochotni přiznat, že jedna myšlenka je pro nás důležitější?"

Hodnoty

Hodnoty jsou společná mínění a snahy členů vaší organizace zavedená do praxe.  Hodnoty povedou členy vaší organizace při výkonu své práce.  Měli byste si položit zejména následující otázku: „Jaké jsou základní mínění, které jako organizace sdílíme?"

Příklady hodnot zahrnují: závazek vynikajících služeb, inovace, pestrost, tvořivost, čestnost, důslednost a tak dále.  Hodnoty mohou také zahrnovat víru, jako je: „Pojídání zeleniny je ekonomičtější a ekologicky odpovědnější než pojídání hovězího masa." (Asociace vegetariánů).

Pan Marvin Weisbord uvádí v publikaci Produktivní pracoviště (Productive Workplaces), že hodnoty se oživí pouze, když lidé provádějí důležité úkoly.  Ideálně budou osobní hodnoty v souladu s výslovnými či nevýslovnými hodnotami organizace.  Přípravou písemného prohlášení o hodnotách organizace budou mít členové skupiny příležitost přispět k formulaci těchto hodnot a stejně tak vyhodnotit, do jaké míry jsou jejich osobní hodnoty a motivace v souladu s těmi, které zastává organizace. 

Příklad formulace mise, který byl uveden na začátku tohoto dokumentu obsahuje tři prvky, které by měly být ve formulaci zahrnuty.  Abychom to zopakovali:

V našem Středisku studia rozvoje, vyvíjíme, vyhodnocujeme a rozšiřujeme programy [podnikatelská činnost],které posilují rozvoj dětí po stránce etické, sociální a intelektuální [záměr].  Nejenom podporujeme schopnost dětí myslet kreativně  a kriticky, ale také nám jde o prohloubení dětského smyslu pro sociální hodnoty, jako jsou laskavost, schopnost pomáhat, osobní odpovědnost a respekt k jiným osobám – kvality, které věříme, že jsou  podstatné pro vytváření podmínek pro humánní a produktivní život v demokratické společnosti [hodnoty].
Následuje další příklad formulace mise, která zahrnuje všechny tyto tři prvky:

Společnost YMCA v San Franciscu, založena na židovsko-křesťanském odkazu [hodnoty], se snaží zlepšit životy všech lidí [záměr] pomocí programů navržených za účelem rozvoje ducha, inteligence a těla [business].

Kromě výše uvedených tří prvků můžete, při vytváření formulace mise vaší organizace, řešit i následující otázky:

· Jaký problém nebo potřebu se snaží vaše organizace řešit?

· Co dělá vaší organizací výjimečnou?

· Kdo jsou uživatelé vaší práce?


Odpovědi na tyto otázky by mohly být jasně obsaženy ve formulaci mise nebo přiloženy, jako příloha k formulaci mise.

Jak formulaci mise připravit

Neexistuje žádný recept, jak najít nejlepší formulaci vyjadřující společné záměry vaší organizace.  Může to být napsáno jedinou osobou nebo po vstupech získaných na jednání vedení.  Nejdůležitější však je, aby došlo k vzájemné shodě na odpovědích na otázky, které byly použity při tvorbě formulace mise.

Jedním možným přístupem je využít čas při soustředění rady a projednat tyto otázky a zjistit, v kterých oblastech existuje vzájemná shoda a kde existují rozdílné názory.  Existuje také „procesní" výhoda si znovu projít formulaci mise organizace.  Nový členové se seznámí během jednání a debat s podrobnostmi mise organizace a se změnami v prostředí.  Starší členové si opráší své porozumění obou těchto záležitostí.  Výsledkem bude důvěra skupiny, že formulace mise, která vznikne (ať už se jedná o novou formulaci nebo opětovné použití staré formulace mise) je skutečné vyjádření společných idejí. 

Skupiny jsou vhodné na mnoho věcí, ale ne na psaní.  Skupina by měla prodiskutovat základní myšlenky a koncepty a pak jedna nebo dvě osoby by měly napsat nebo přepsat formulaci a pak ji předat skupině, která na ni bude reagovat.  Je důležité několikrát postoupit předběžnou formulaci mise členům rady a dalším zainteresovaným osobám.  Někteří poradci také radí organizacím konzultovat externisty, kteří nejsou zasvěceni do organizace, aby zjistili, jak snadno je formulace mise pochopitelná. 

Přimíchejte vášeň, lidskost a široký pohled, a neustále zlepšujte formulaci mise až obdržíte výsledek, který mohou lidé aktivně podporovat.

Otázka 7

Co je to formulace vize?

Odpověď


Jak lze vizi použít
Dopad vize
Proces tvorby vize
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Martin Luther King, Jr. řekl, „Mám sen" a co následovala byla vize, která změnila celý národ.  Tato proslulá řeč je dramatický příklad síly, která může být vyvolána osobou, která umí komunikovat strhující vizi budoucnosti.

Autor v oblasti řízení, pan Tom Peters, identifikoval jasnou vizi budoucího požadovaného stavu organizace jako podstatnou součást její vysoké výkonnosti. 

Velmi známý autor v oblasti rozvoje organizací, pan Warren Bennis, identifikoval hrstku rysů, které činní velké představitele velkými.  Mezi nimi je schopnost vytvářet vizi.

Tedy co je to vize a jak ji můžeme vytvořit?

Vize je obrázek úspěchu ve formě přínosů společnosti.  Je-li strategický plán „návodem“ k práci organizace, pak vize je „umělecké ztvárnění“ dosažených úspěchů tohoto plánu.  Je to slovní popis, který vyvolá u každého člena skupiny podobný obrázek cíle společné práce dané skupiny.

Existuje jedno universální pravidlo plánování:  Nikdy nebudete lepší než vize, která vás vede.  Žádný olympijský atlet se nikdy nedostal na olympiádu omylem.  Silná vize úžasného výkonu atleta nevyhnutelně slouží jako silná motivace po dalších mnoho let.  Formulace vize by měla od členů dané organizace vyžadovat vysoká očekávání, touhy a výkony.  Bez takové silné, přitažlivé a cenné vize se není o co snažit.

Jak lze vizi použít

Pan John Bryson, autor publikace Strategické plánování pro veřejné a neziskové organizace, uvádí, že je vize typicky „důležitější, jako návod pro implementaci strategie, než pro její formulaci."  To je proto, že vývoj strategie je dán tím, co se snažíte dosáhnout – záměr vaší organizace.  Formulace mise zodpovídá otázku:  Proč existuje naše organizace?  V jaké oblasti podnikáme?  Které hodnoty nás řídí?  Vise je však daleko širší.  Vize odpovídá na otázku:  „Jak bude vypadat náš úspěch?"  Je to honba za obrázkem úspěchu, která opravdu motivuje lidi spolupracovat.

Formulace vize by měla být reálná a důvěryhodná, dobře napsána a jednoduše pochopitelná, vhodná, ambiciózní a reagující na změny.  Měla by soustřeďovat energii skupiny a sloužit jako návod k činnosti.  Měla by být konsistentní s hodnotami organizace.  Krátce řečeno, vize by měla vyzývat a inspirovat skupinu ke splnění své mise.

Dopad vize

President John F. Kennedy se nedožil dosažení své vize, kterou stanovil pro NASA, ale byl to on, kdo celou záležitost odstartovat když řekl: „Do konce tohoto desetiletí dostaneme člověka na měsíc."  Té noci, když vyšel měsíc, jsme se všichni mohli podívat z okna a představovat si ...  A když přišel čas, aby se vyčlenily ohromné finanční prostředky na splnění této vize, kongres nezaváhal.  Proč?  Protože tato vize promluvila o hodnotách, které jsou všem Američanům drahé:  Amerika jako průkopník a Amerika jako světová vedoucí síla.

Během zajímavé dlouhodobé studie zkoumající zadávání si cílů, univerzita Yale zkoumala absolventy v roce 1953 při předávání diplomů, aby zjistili, zda-li si absolventi napsali cíle, kterých chtějí během svých životů dosáhnout.  Pouze tři procenta takovou vizi měla.  V roce 1973, byli ještě žijící členové této skupiny z roku 1953 znovu osloveni.  Zjistilo se, že ony tři procenta, kteří měli svou vizi, co chtějí v životě dosáhnout, akumulovali větší bohatství než zbylých 97 procent dohromady.
Velké bohatství, člověk na měsíci, bratrství mezi rasami na zemi ... jaká je vize vaší organizace?

Společná vize

Pro lýdra není důležitý původ snu.  Opravdový lýdr je služebníkem tohoto snu, nositelem mýtů, vypravěčem.  „Je to idea (vize), která sjednocuje lidi k společnému úsilí a ne charisma lýdra," uvádí spisovatel Robert Greenleaf ve své knize Krize vedení.  A pokračuje:

Optimální výkon spočívá v existenci silné společné vize, která se vyvíjí pomocí široké účasti ke které hlavní lýdr přispívá, ale kterou nemůže zformovat použitím autority.... Zkouška velikosti snu je určit, má-li v sobě dostatek energie, která může pozvednout lidi z jejich skomírajících životů na úroveň žití a soužití, která umožní se dívat do budoucnosti s větší nadějí, než většina z nás dnes dokáže.

Proces tvorby vize

Stejně jako velká část strategického plánování, vytváření vize začíná, a do velké míry se spoléhá, na intuici a na snění.

Součástí tohoto procesu může být brainstorming s vašimi zaměstnanci nebo členy rady o tom, co byste rádi v budoucnosti dosáhli.  Diskutujte a zapište si hodnoty, které jsou vám společné při honbě za touto vizí.  Rozdílné ideje ještě nemusí být problém.  Lidé se mohou navzájem podněcovat k odvážnějším a cennějším snům a vizím – sny o změně světa pro které budou ochotni tvrdě pracovat.

Vize se může vyvíjet pomocí procesu strategického plánování.  Nebo může vzniknou v hlavě jediného člověka ráno ve sprše!  Důležité je to, že bez vize členové vaší organizace mohou dřít, ale nemohou být tvořiví při hledání nových lepších cest přiblížení se k vizi, aniž by tato vize formálně existovala.  Neziskové organizace, jejichž mnoho zaměstnanců a členů rady hledá aktivně způsoby dosažení dané vize, mají velkou konkurenční a strategickou výhodu před organizacemi, které fungují aniž by svou vizi měli.

Vnímání ideální budoucnosti:  Cvičení tvorby vize

Tato část dokumentu obsahuje cvičení, které můžete provést s tím, že pomůže vaší organizaci definovat vaší vlastní vizi.  Při vytváření vize vaší organizace pomocí tohoto cvičení, si musíte uvědomit, že vytvořená formulace vize představuje společnou vizi.

Vyčleňte si jednu hodinu během vašeho soustředění nebo lépe během jednání rady nebo zaměstnanců a prozkoumejte svou vizi.  Rozdělení do malých skupin napomáhá zvýšit participaci účastníků a jejich zvyšuje kreativitu.  Dohodněte se na hrubém časovém měřítku, například pět až deset let.  Požádejte účastníky si promyslet následující otázky:  Jak chcete aby se změnila vaše komunita?  Jakou roli chcete, aby vaše organizace v této komunitě hrála?  Jak bude vypadat úspěch?

Požádejte potom každou skupinu, aby vymyslela pro vaší organizaci metaforu a popsala, jak vypadá úspěch: „Naše organizace je jako ...pouliční kapela – všichni hrají spolu stejnou hudbu nebo jako vlak – vezoucí důležitý náklad a za jízdy pokládáme před sebe koleje nebo ...."  Hodnota metafory tkví v tom, že lidé musí hluboce přemýšlet a experimentovat s různými způsoby myšlení o tom, co pro ně úspěch znamená.

A nakonec požádejte všechny skupiny, aby se navzájem informovali o svých představách o úspěchu.  Jedna osoba by měla tuto diskusi moderovat a pomáhat dané skupině diskutovat o tom, co chtějí a po čem touží.  Snažte se identifikovat oblasti shody i různé ideje, které vyvstanou.  Cílem je nalézt jazyk a představy, ke kterým členové vaší organizace mají vztah, jako ke své vizi úspěchu.

Varování: Nepokoušejte se napsat formulaci vize s celou skupinou. (Skupiny se hodí na mnoho věcí, ale psaní mezi ně nepatří!).  Požádejte jednoho nebo dva lidi, aby se pokusili napsat formulaci vize, na základě diskusí, které ve skupině proběhly.  Potom ji společně se skupinou revidujte až získáte formulaci, na které se všichni mohou shodnout a vaši vedoucí pracovníci ji přijmou s nadšením. 

Otázka 8

Co je to vyhodnocení situace?

Odpověď

 

Získávání mínění o organizaci
Vyhodnocení programů 
[image: image5]
 

Strategické plánování musí zahrnovat vyhodnocení prostředí organizace, protože žádná organizace nefunguje ve vakuu.  Sama definice strategického plánování zdůrazňuje důležitost zaměření se na budoucnost v kontextu neustále se měnícího prostředí - nesčetné politické, ekonomické, společenské, technologické, demografické a právní záležitosti, které každodenně mění náš svět.  Dovednost vyhodnotit prostředí a pak schopnost být aktivní při reakcích na toto prostředí (tedy strategické plánování, myšlení a řízení) určuje, kdo používá své zdroje efektivně a nakonec, kdo přežije.

Vyhodnocení situace popisuje proces získávání a analýzy informací potřebných k vyhotovení explicitního hodnocení dané organizace v rámci svého prostředí.  Vyhodnocení situace zahrnuje následující činnosti: 

· Získávání mínění o organizaci vlastními a externími zainteresovanými osobami 

· Vyhodnocení dopadů programů na klienty 

· Vyhodnocení programů pomocí analýzy nákladů a přínosů 

· Analýza programů pomocí analýzy konkurence

· Definice minulých předpokládaných strategií


Po ukončení analýzy situace bude mít strategický plánovač k dispozici databázi kvalitních informací, které mohou být použity pro rozhodování a seznam kritických záležitostí, které vyžadují odezvu organizace – nejdůležitější záležitosti, které musí organizace řešit v procesu strategického plánování.

Získávání mínění o organizaci

Součást získávání jasného obrázku o prostředí a dynamice organizace je pohled na ní jinýma očima.  Vnímání vlastních i externích zainteresovaných osob významně přispěje k vyhodnocení situace.  Technika SWOT je jednoduchou a efektivní metodou pro získávání těchto informací, napomáhá zaměřit proces tím, že ho rozdělí do čtyř širokých kategorií:

S – Jaké jsou silné stránky organizace?

W – Jaké jsou slabiny organizace?

O - Jaké externí příležitosti mohou posunout organizaci dopředu?

T - Jaké externí hrozby mohou organizaci zpomalit?

Vyhodnocení obecných silných stránek organizace a jejích slabin, stejně jako specifických silných stránek a slabin jejích programů, zahrnuje běžně vyhodnocení následujících záležitostí:

· Schopnosti zaměstnanců a rady 

· Kvalitu programů 

· Reputaci programů organizace i jednotlivců

· Řízení informací a finanční systémy 

· Vybavení kanceláří a nástroje atd. 

Úspěšné organizace se snaží využít silné stránky spíž než se zaměřit na své slabiny.  Jinak řečeno, tento proces není jenom o spravování rozbitých věcí, ale také o rozvíjení toho, co je v pořádku.

Stejný způsob myšlení by se měl aplikovat na to, jak organizace reaguje na příležitosti a hrozby -- externí trendy, které ovlivňují danou organizaci.  Ty jsou běžně rozděleny na politické, ekonomické, společenské, technologické , demografické a právní (PESTDL) záležitosti.  Tyto vnější síly zahrnují takové okolnosti, jako jsou měnící se potřeby klientů, zvýšená konkurence, měnící se předpisy a mnoho dalších.  Mohou buď posunout organizaci dopředu (příležitosti) nebo ji posunout zpět (hrozby) – ale příležitosti, které jsou ignorovány se mohou stát hrozbou a hrozby, které jsou vhodně řešeny se mohou stát příležitostmi.
Získávání mínění rady a zaměstnanců o organizaci

Protože analýza SWOT je základní nástroj získávání vstupů od širokého a representativního okruhu osob, je důležité zahrnout v tomto procesu co nejvíce zaměstnanců a členů rady (vaši interní zainteresované osoby).  Jejich ideje a názory lze získat pomocí dotazníků, telefonních nebo osobních pohovorů, moderovaného jednání celé organizace nebo menších skupin nebo kombinací všech těchto metod.  Některé organizace pořádají společná jednání zaměstnanců a rady, aby prodiskutovali své ideje a názory, jiné organizace taková jednání pořádají odděleně.  Běžný a přínosný přístup používaný během takových jednání je brainstorming idejí s pomocí tabule.

Po tom, co byl sepsán seznam silných stránek, slabin, příležitostí a hrozeb, zaznamenané ideje mohou být seřazeny do logických nebo tématických skupin (např. všechny ideje v souvislosti s personalistikou nebo rozvojem programů by měly být zařazeny společně) tak, aby šlo údaje jednodušeji presentovat a analyzovat.

Získávání mínění externích zainteresovaných osob

Stejně jako výše uvedené hodnocení SWOT umožňuje organizaci získávání velmi rozlišným mínění vlastních zainteresovaných osob, hodnocení SWOT externích osob může také významně přispět k analýze situace.  Externí zainteresované osoby (jako jsou klienti, investoři, komunita, vedoucí činitelé a potenciální spolupracovníci) mohou poskytnout plánovací komisi náhled do názorů komunity na to, co organizace dělá, kde může dojít ke zlepšení, neuspokojené potřeby komunity, které se budou řešit a další potencionální příležitosti či hrozby.  Tyto informace mohou být také získávány pomocí telefonních nebo osobních pohovorů (přednostně), dotazníků nebo pomocí práce speciálních skupin.  Kromě jejich obecného vnímání silných stránek a slabin organizace, příležitostí a hrozeb, externí zainteresované osoby mohou také podat specifické informace s ohledem na jejich další pohledy z venčí.  Například:

· Jaké jsou silné stránky a slabiny organizace?  Jakým příležitostem a hrozbám je organizace vystavena? 

· Co má zainteresovaná osoba očekávat nebo potřebovat (kriteria výkonnosti) od dané organizace? 

· Jak si organizace počíná vzhledem k těmto kriteriím (výborně, dobře, slušně nebo špatně) a proč? 

· Jak si organizace počíná v porovnání s konkurencí? 

Vyhodnocení programů

Klíčová část vyhodnocení situace organizace je vyhodnocení efektivity a účinnosti jejích programů.  Toto vyhodnocení poskytne údaje o tom, zda-li se má v programu pokračovat nebo nepokračovat, udržovat jej na stávající úrovni, rozšířit nebo změnit jeho zaměření, použít agresivní marketing, a tak dále.  Většina vyhodnocování programů se zaměřuje na výstupy nebo výsledky a procesy nebo metody.  Vyhodnocení výsledku odpoví na otázku, zda-li projekt docílil plánovaných cílů.  Vyhodnocování procesu se zajímá o vlastní vedení projektu, výkon zaměstnanců a míru úspěšné implementace projektu.

Vyhodnocování programu může být založeno na kvantitativních a/nebo kvalitativních údajích.  Kvantitativní údaje se skládají z faktických informací, jako jsou revize záznamů, deskriptivní statistické údaje, deduktivní statistika, výsledky zkoušek a podobné údaje.  Tyto údaje se snadněji sbírají a obtížněji zpochybňují, protože jsou vyjádřením zkušenosti pomocí kvantifikovatelných údajů, které mohou být vypočteny, porovnány, měřeny a statisticky vyhodnoceny.  Kvalitativní údaje se skládají z toho, co lidé „řekli“ o programech a jsou založeny na pohovorech, speciálních skupinách nebo na jiných jednáních, na přímých nebo pracovních pozorování, na revizích písemných materiálů, neformálních zpětných vazeb, průzkumech spokojenosti a na dotaznících.

Studie výsledků programů

Kromě zkoumání zdrojů potřebných k provozu nějakého programu, může organizace také obecněji vyhodnotit dopady programu na klienty pomocí následujících úvah:

· Vstupy – zdroje, které jsou potřebné k provozu daného programu; 

· Výkonnost – jak je program provozován, 

· Výstupy – okamžité a pozorovatelné výsledky daného programu, 

· Výsledky – jak daný program ovlivňuje klientův život nebo společnosti, 

· Dopad - výhody programu pro klienta nebo pro společnost. 


Základní míry efektivity, výsledků a dopadů jsou nejobtížněji měřitelné, ale je důležité je mít na paměti.

Analýza nákladů a přínosů služeb programu

Jednou z možností vyhodnotit programy organizace je analýza nákladů a přínosů.  Jak samo jméno naznačuje, tato analýza sestává z porovnání nákladů poskytování určité služby nebo výrobku se získanými přínosy.  Tato analýza začíná zodpověděním řady důležitých otázek:

· Jaké jsou rozpočtové náklady (přímé a nepřímé) daného programu? 

· Jaké jsou získané přínosy? 

· Jaké jsou přímé výhody dané služby? 

· Jaká je tržní hodnota dané výhody? 

· Jaké nehmatatelné výhody plynou pro organizaci nebo pro klienta? 

· Jaké předpoklady, rizika, organizační schopnosti, alternativní metody, předvídatelné změny a další úvahy musí být zohledněny?


Provádění analýzy nákladů a přínosů určité služby u neziskových organizací je bohužel často obtížné.  Na rozdíl od ziskovém sektoru, který používá pro primární vyjádření přínosů pro majitele a akcionáře míru zisku, neziskové organizace často nemají bohužel takový explicitní ukazatel přínosů.  Navíc, srovnatelné služby nebo výrobky, s jasně udanou cenou, na volném trhu ani nemusí existovat.  A konečně, některé přínosy mohou být jen obtížně kvantifikovatelné, protože jsou nehmatatelné nebo doslova neměřitelné.  Například, jak může organizace měřit získaný přínos toho, že poskytne jedné ženě s dítětem přístřeší a podporu na dva týdny?  Ano, náklady podobné služby nebo výrobku, jsou-li takové k dispozici, lze určit, ale to nemůže vůbec určit danou nehmatatelnou hodnotu.

Poskytuje-li organizace službu pro kterou neexistuje žádná alternativní náhrada nebo nemůže-li daná organizace definovat, jaké náklady by společnosti vznikly, kdyby daná služba nebyla poskytnuta, bude analýza nákladů a přínosů jen těžko proveditelná.  Jestliže však existují konkurenční výrobky, jejichž přínosy lze jednoduše vyčíslit, pak by měla být organizace schopna vyčíslit a porovnat její náklady a přínosy s těmi konkurenčního výrobku.  V každém případě by neměla být analýza nákladů a přínosů užívána, jako jediné kriterium pro schválení nebo odmítnutí projektu nebo dokonce pro měření jeho úspěchu, ale může být přínosným nástrojem, když se mají učinit těžká rozhodnutí, jak využít  vzácné zdroje.

Otázka 9

Jak můžeme provádět analýzu konkurence?

Odpověď

Neziskové organizace nejsou běžně považovány za organizace, které musí být konkurence schopné.  Na rozdíl od ziskových organizací, které bojují o zákazníky a jejichž přežití závisí na poskytováni služeb a výrobků spokojeným a platícím klientům, mnoho neziskových organizací funguje v netržní nebo subvencované ekonomii – v které dané služby nemusí být komerčně životaschopné.  Jinak řečeno, trh nemusí mít k dispozici dostatečné zdroje podpořit adekvátní trvalou základnu poskytovatelů.  Navíc zákazník (klient) nerozhoduje, který poskytovatel obdrží adekvátní a trvalé financování. (V praxi, mnoho neziskových organizací je považováno za „jediný zdroj," jediné místo, kde lze danou službu obdržet, takže neexistuje nezbytně žádná možnost volby, který poskytovatel obdrží financování, i když má klient určitou moc).  Z toho vyplývá, že neziskové organizace nemají nezbytně důvody zpochybňovat daný současný stav, hodnotit, zda-li potřeby klienta jsou uspokojovány nebo zkoumat efektivitu vynaložených nákladů nebo kvalitu poskytovaných služeb. 

Konkurenční prostředí se změnilo, nicméně: investoři a stejně tak klienti začínají požadovat vyšší míru zodpovědnosti; neziskové organizace, které jsou jediným zdrojem nějaké služby zjišťují, že jejich úspěchy podněcuje ostatní, aby vstoupili do dané oblasti a soutěžili o granty a tak jsou finanční prostředky a příspěvky stále obtížnější získat, i když potřeby a poptávka se stále zvyšuje.  Tento poslední trend – zvyšování konkurence o menší objem dostupných zdrojů nutí současné neziskové organizace znovu posoudit, jak podnikat, jak konkurovat tam, kde je to vhodné, vyhýbat se zdvojování existujících srovnatelných služeb a zvyšovat spolupráci tam, kde je to možné.

MacMillanova matice pro programovou analýzu konkurence 

MacMillanova matice je velmi cenný nástroj, který byl specificky navržen pro pomoc neziskovým organizacím vyhodnocovat své programy.  Tato matice je založena na předpokladu, že zdvojování existujících porovnatelných služeb (zbytečná konkurence) mezi neziskovými organizacemi může rozmělňovat omezené dostupné zdroje, což příliš oslabuje všechny poskytovatele, kteří pak nemohou zvyšovat kvalitu a efektivitu poskytovaných služeb klientům.  Tato matice také předpokládá, že pokoušet se dělat vše pro všechny může vést ke špatným nebo nekvalitním službám.  Neziskové organizace by se měly naopak soustředit na poskytováni kvalitnějších služeb více soustředěným (a možná omezenějším) způsobem.  Tato matice tedy napomáhá organizacím zvažovat některé velmi pragmatické otázky: 

· Jsme ta nejlepší organizace poskytující tuto službu? 

· Je konkurence dobrá pro naše klienty? 

· Rozmělňujeme příliš naše zdroje, tak, že ztrácíme schopnost přežít? 

· Měly bychom více spolupracovat s jinou organizací při poskytování služeb? 


Použití MacMillanovy matice je poměrně přímočarým procesem vyhodnocování každého stávajícího (nebo budoucího) programu dle čtyř níže uvedených kritérii.

1. Zapadající

Zapadající je úroveň, jak nějaký program „patří" nebo zapadá do organizace. Kriteria pro „dobře zapadající" zahrnují:

· Shoda se záměry a misí dané organizace, 

· Schopnost využít stávající dovednosti v organizaci a 

· Schopnost sdílet zdroje a koordinovat činnosti s programy. 

 

2. Přitažlivost programu

Přitažlivost programu je stupeň na kolik je program pro organizaci přitažlivý z ekonomického hlediska, jako investice stávajících a budoucích zdrojů (tedy, zda-li program jednoduše přitahuje zdroje).  Každý program, který příliš nezapadá do záměrů organizace, by měl být klasifikován, jako nepřitažlivý.  Žádný program by neměl být klasifikován, jako vysoce přitažlivý, pokud není označen za přitažlivý, v souladu s většinou níže uvedených kritérií: 

· Vysoká přitažlivost skupinám, které jsou schopny poskytnout současnou i budoucí podporu 

· Stabilní financování 

· Tržní poptávka od široké základny klientů 

· Přitažlivost pro dobrovolníky 

· Měřitelné a sdělitelné výsledky programu 

· Zaměření na prevenci, spíše než na odstraňování stávajících problémů 

· Schopnost jeho relativně snadného přerušení, v případě nutnosti (tedy nízká bariéra výstupu) 

· Nízký odpor klientů ke službám programu

· Zamýšlená podpora soběstačnosti nebo samoobnova základny klientů 

 

3. Alternativní pokrytí

Alternativní pokrytí je míra do které jsou poskytovány podobné služby.  Jestliže neexistuje žádný jiný velký nebo pár malých podobných programů poskytovaných v daném regionu, pak je program klasifikován jako „nízké pokrytí."  Jinak je pokrytí „vysoké."

4. Konkurenční posice

Konkurenční posice je míra, do které má organizace větší schopnosti a potenciál poskytnout daný program, než jiné agentury – kombinace efektivity, kvality, důvěryhodnosti organizace a jejího podílu nebo převahy na trhu.  Pravděpodobně žádný program nemůže být klasifikován jako silně konkurenceschopný, aniž má nějaký jasný důvod pro vyhlášení nadvlády nad všemi ostatními konkurenty v dané kategorii programu.  Kriteria silné konkurenční pozice zahrnují:

· Dobrou polohu a logistický systém dodávky; 

· Velkou základnu klientů, komunity nebo loajalitu podpůrné skupiny; 

· Minulé úspěchy při získávání financování; 

· Vynikající výsledky (nebo image) dodávky služeb; 

· Velký podíl na trhu cílové klientely, kterou v současnosti obsluhuje; 

· Vysoký moment nebo růst ve srovnání s konkurencí; 

· Lepší kvalitu služeb a/nebo dodávek služeb ve srovnání s konkurencí,

· Schopnost získat finanční prostředky, zejména pro takový typ programu; 

· Vynikající dovednosti při prosazování; 

· Vynikající technické dovednosti potřebné pro daný program; 

· Vynikající organizační schopnosti; 

· Vynikající místní kontakty; 

· Schopnost provádět potřebný výzkum pro daný program a/nebo vhodně monitorovat průběh programu; 

· Vynikající komunikační schopnosti se zainteresovanými osobami a 

· Finančně nejefektivnější dodávku služeb. 

Po vyhodnocení každého programu dle výše uvedených čtyř kritérií, je každý program umístěn následujícím způsobem do MacMillanovy matice.  Například program, který dobře zapadá a je považován za atraktivní a silně konkurenceschopný, ale pro který existuje vysoké alternativní pokrytí, se vloží do buňky č. 1, Agresivní konkurence.
 


Vysoká přitažlivost programu:
„Jednoduchý" program
Nízká přitažlivost programu:
„Obtížný" program


Alternativní pokrytí
vysoké 
Alternativní pokrytí
nízké 
Alternativní pokrytí
vysoké 
Alternativní pokrytí
nízké 

Dobře zapa-dající 
Silná konkurenční  posice
1. Agresivní konkurence 
2. Agresivní růst 
5. Povzbudit nejlepšího konkurenta 
6. „Duše agentury" 


Slabá konkurenční  posice
3. Agresivní vzdání se majetku
4. Posílit nebo odstoupit 
7. Ukázněné vzdání se majetku 
8. „Zahraniční pomoc" nebo společná podnik 

Špatně zapa-dající


9. Agresivní vzdání se majetku
10. Ukázněné vzdání se majetku

 

Jakmile jsou všechny programy umístěné na odpovídající místo v matici, může organizace revidovat její složení programů, kterému se někdy říká „programové portfolio," a rozhodnout o případných změnách.  Ideálně by měla mít organizace pouze dva typy programů.  První by byly přitažlivé programy (programy, které snadno přitahují zdroje), v oblastech ve kterých organizace dobře pracuje a je schopná agresivní konkurence za účelem získání dominantní pozice.

Tyto přitažlivé programy mohou být použity, jako podpora druhého typu programů: nepřitažlivý program s nízkým pokrytím.  Takový nepřitažlivý program je považován za nepřitažlivý investory, s nízkým alternativním pokrytím, ale může přinést speciální a výjimečný příspěvek v oblasti, v které je organizace zvláště dobře kvalifikována.  Tyto programy se typicky řadí do buňky č. 6, „duše agentury.“  Tyto programy jsou známy jako „duše agentury", protože daná organizace je odhodlána takový program splnit i za cenu, že jej bude dotovat z jiných programů.  Organizace si nemůže dovolit financovat neomezený počet „duší," a bude muset udělat nějaká obtížná rozhodnutí, jak rozvrhnout složení programů, které by zajistilo životaschopnost organizace a zároveň vysoce kvalitní služby pro klienty.

Například, před pěti lety existovalo jen velmi málo finančních prostředků pro řízení případů AIDS Service Organizations.  Mnoho organizací nechtělo nechat klienty na holičkách, aby museli sami hledat pomoc, kterou potřebovali, a proto vynaložili velké úsilí pro tuto službu.  V té době to byl program „duše agentury".  Dnes je takový program již přitažlivější (tedy lépe financovatelnější), i když také existuje vzrůstající alternativní pokrytí.  Proto organizace, které mají silnou pozici dobře sloužit svým klientům, mající kulturní kvalifikaci a programové odborné znalosti, by měly agresivně konkurovat: ty organizace mající slabou konkurenční pozici by měly přestat podnikat.

Formulování minulé strategie


Většina organizací funguje v rámci směrnic určitého programu a organizačních strategií, ačkoli často nebyly ani rozpoznány ani formulovány, jako skutečné strategie.  Jakmile však organizace používá proces strategického plánování, je načase, aby tyto explicitní nepojmenované strategie zahrnuly do své promyšlené úvahy o budoucím směru organizace.  To by se mělo udělat v rámci vyhodnocení situace:  zkoumejte minulé způsoby fungování nebo využívání zdrojů – to jsou vaše minulé strategie.  Analyzuje, zdali byly tyto strategie efektivní a proč a zvažte, zda-li by měly být použity, jako budoucí strategie nebo ne.

Identifikace kritických záležitostí


Po dokončení vyhodnocení situace, by měla být plánovací komise schopná identifikovat všechny kritické záležitosti nebo fundamentální problémy či volby, kterým bude organizace vystavena a potom začít tyto záležitosti řešit a stanovit priority.  První takový pokus pravděpodobně vyústí ve velmi dlouhý seznam „kritických“ záležitostí.  Některé mohou být vskutku kritické, ale v současné době nevyžadují žádnou činnost a měly by být proto monitorovány; jiné budou vyžadovat okamžitou odezvu a ty by měly být odpovídajícím způsobem řešeny a některé budou mít kritickou důležitost pro dlouhodobou schopnost organizace přežit a být úspěšnou.  To jsou záležitosti (běžně jich nebude více než šest až osm), které se stanou rámcem pro rozhodování, které se nyní musí provést: rozhodnutí o strategiích, dlouhodobých cílů a záměrech a finančních požadavcích.

Získat tento konečný seznam skutečných kritických záležitostí, plánovací komise by měla použít brainstorming a připravit seznam všech záležitostí, které mohou být považovány za kritické a pak každou záležitost vyhodnotit pomocí otázky:  Proč se jedná o záležitost?  Jaké mohou být dopady, když se v blízké budoucnosti na tuto záležitost nebude reagovat?  Proč tato záležitost vyžaduje okamžitou reakci?  Proč je to kritická záležitost?  Znovu opakujeme, že tento seznam by neměl mít více než šest až osm položek.  Více položek by mohlo přivést organizaci do nebezpečí ztráty soustředění a ohrožení svých vlastních nejlepších záměrů.

A konečně, může být zapotřebí další výzkum, aby se získaly další specifické informace o nových příležitostech, které mohou být využity. To může zahrnovat: popis nových cílových trhů a jejich požadavků, popis nových výrobků a/nebo služeb, včetně popisu počátečních nákladů, analýzu konkurence, dlouhodobé finanční předpoklady a analýzu hospodaření bez zisku. 

Otázka 10

Co je to strategie a jak ji vytvoříme?

Odpověď

  

Kdy vytvořit strategie
Jak vytvořit strategie
Další strategie pro vaší organizaci
[image: image6]
Při strategickém plánování je kritické formálně zvážit, jak vaše organizace dosáhne své cíle.  Odpověď na tuto otázku podá strategie.  Existuje množství formálních definic strategií, ale každý se shodne na tom, že strategie zodpovídá otázku „Jak?"

„Strategie jsou jednoduše sada činností, které umožní organizaci dosáhnout výsledků."
MAP pro neziskové organizace, St. Paul, MN

„Strategie je způsob porovnání silných stránek vaší organizace s měnícím se prostředím za účelem určení, jak nejlépe konkurovat nebo sloužit svým klientům."
Jim Fisk & Robert Barron, Oficiální MBA příručka (The Official MBA Handbook)
V podstatě existují tři různé kategorie strategií: organizační, programová a funkční.  Rozdíl mezi těmito kategoriemi spočívá v zaměření dané strategie:

· Organizační strategie uvádí plánované cesty pro rozvoj organizace (např. spolupráce, vydělaný příjem, výběr podnikání, fúze atd.). 

· Programová strategie řeší jak připravit, řídit a dodat programy (např. nabízet služby předporodní péče znevýhodněným těhotným matkám pomocí poskytování informací a přijímání v kancelářích sociální péče). 

· Funkční strategie formulují, jak řídit administraci a jak podporovat potřeby, které mají dopad na výkonnost a efektivitu organizace (např. vytvořit finanční systém, který podává přesné informace s využitím metody hotovostnímu nárůstu). 

 

Kdy vytvořit strategii

Příprava strategie následuje po vytvoření a schválení prohlášení záměru organizace, shromáždění a analýze ekologických a programových údajů a po identifikaci kritických záležitostí.  Je kritické, aby příprava strategie následovala po až po těchto krocích, protože shromážděné informace a provedená rozhodnutí během těchto fází tvoří základnu pro vytvoření strategie a její volbu (viz také FAQ 1, Co je to strategické plánování?, a FAQ 8, Co je to vyhodnocování situace?).  Každý z těchto kroků poskytuje následující:

· Prohlášení účelu, prohlášení hlavního cíle organizace, poskytuje směr, kterým by měly strategie nakonec vést. 

· Externí tržní údaje a vyhodnocení výsledků programu představuje kritické údaje pro podporu vytváření strategie.  Bez této informace a porozumění nebudou strategie organizace v souladu s trhem nebo nebudou na trhu efektivní. 

· Seznam kritických záležitostí slouží jako specifické ohnisko a rámec pro činnosti organizace a vzor těchto aktivit (příprava a volba strategií). 

 

Jak vytvořit strategii

Formulace strategie je kombinace racionálních a informovaných intuitivních nejlepších odhadů a vědeckých zkoušek.  Mnoho osob je ohromeno pouhou myšlenkou přípravy strategií, ale může to být zábava a osvěžující proces.  Tento proces zahrnuje:

· Zkoumat kritické záležitosti organizace 

· Určovat, jak mnohou být použity silné stránky a dovednosti organizace k řešení kritických záležitostí 

· Analyzovat příležitosti a silné stránky a hledat způsoby, jak obě spojit 

· Zkoumat a vybírat nejlepší přístupy pro organizaci. 

Během tohoto vyhodnocování si položte následující klíčové otázky:  Oslovuje/řeší tato strategie kritické záležitosti?  Je to v souladu s naší misí?  Je tento přístup finančně života schopný?

Jednou z efektivních metod přípravy strategie je vytvoření seznamu kritických záležitostí a silných stránek organizace, který napíšete na tabuli a potom požádáte zaměstnance a členy rady, aby použili brainstorming o možném použití daných silných stránek a dalších dovedností k řešení daných kritických záležitostí.  Po dokončení tohoto brainstormingu, použijte diskusi k prošetření a vyhodnocení možných strategií.  Nezapomeňte si vytvořit seznam alternativních strategií k následnému prošetření a uložte jej do eventuálního plánovacího souboru.

Je také důležité neodmítat ideje, které mohou mít vaši lidé v období po práci.  Fotoaparát byl výsledkem tři roky staré otázky, kterou položila dcera svému otci: „Tati, proč se nemůžu na obrázky podívat hned?"

Strategické rozvojové nástroje

Bylo vytvořena množství analytických nástrojů pro podporu organizacím při procesu plánování (viz také FAQ 8, Co je to vyhodnocování situace? a FAQ 9, Jak můžeme provádět analýzu konkurence? , kde je uvedeno více podrobností o těchto nástrojích).  Mnoho neziskových organizací tyto nástroje používají, měníce otázky a kriteria tak, aby byly v souladu s jejich vlastními specifickými službami a trhy.  Níže uvedené analytické nástroje jsou užívány neziskovými i ziskovými organizacemi.

Analýza SWOT 

Analýza SWOT je metodologie zkoumání potenciálních strategií odvozených ze syntézy silných stránek a slabin organizace, příležitostí a hrozeb (SWOT).  Sloučení různých prvků a rozsáhlých údajů získaných jako výsledek této analýzy, může posloužit jako jiskra pro následnou diskusi a vylepšení stávajících strategií nebo pro vytváření nových strategií.

MacMillanova matice

Tento strategický rastr, který byl vytvořen Dr. Ian MacMillanem, je nástroj určený specificky pro neziskové organizace, aby jim pomohl formulovat organizační strategie.  Tento přístup je založen na třech předpokladech:

· Potřeba zdrojů je v podstatě konkurenční záležitost a všechny agentury, které chtějí přežít, si musejí tuto dynamiku uvědomit. 

· Protože zdroje jsou nedostatečné, nelze přímo zdvojovat služby pro jeden okruh příjemců – to by bylo plýtvání a neefektivní. 

· Špatné nebo nekvalitní služby poskytované velkému klientovi jsou horší než poskytování kvalitnějších služeb více zaměřené populaci. 

Tyto předpoklady mají dopady, které jsou pro mnoho organizací těžké a bolestné.  Může to znamenat ukončení některých programů, za účelem zlepšení základních služeb a kompetencí, postoupit programy a klienty efektivnějším a výkonnějším agenturám nebo agresivně konkurovat s těmi programy, které jsou méně efektivní a účinnější.

MacMillanova matice zkoumá čtyři rozměry programů, které určují jejich rozložení na strategickém rastru a indikují doporučené strategie.

Soulad s formulací mise
Služby nebo programy, které nejsou v souladu s misí organizace, které nejsou schopny využívat stávající dovednosti a znalosti dané organizace, neschopné sdílet zdroje a/nebo jsou neschopny koordinovat činnosti mezi programy, by měly být zrušeny.

Konkurenční pozice
Konkurenční pozice je vyjádřením úrovně, kdy má organizace větší schopnosti a potenciál financovat nějaký program a sloužit základně svých klientů v porovnání s konkurenčními agenturami.

Přitažlivost programů
Přitažlivost programů je složitost spojená s řízením programů.  Programy, které vykazují mají odpor klientů, rostoucí klientskou základnu, snadné překážky výstupu a stabilní finanční zdroje, jsou považovány za snadno nebo „lehce řiditelné."  Stupeň přitažlivosti programu také zahrnuje finanční perspektivu nebo revizi stávajících a budoucích investic do zdrojů.

 

Alternativní pokrytí 

Alternativní pokrytí je počet dalších organizací, které se snaží poskytovat nebo již úspěšně poskytují podobný program ve stejném regionu podobnému okruhu zájemců. 


MacMillanova matice poskytuje deset buněk do kterých lze umístit programy, které byly revidovány ve světle těchto čtyř rozměrů.  Každá buňka má odpovídající strategii, která řídí budoucnost programu(ů) v dané buňce uvedeného (např. agresivní konkurence, společný obchod, spořádaný odchod, atd.).  Jedna buňka této matice: „duše agentury," však vyžaduje další vysvětlení.  To jsou obtížné programy sloužící klientům pro které je často daná organizace „poslední a nejlepší nadějí."  Vedení musí najít způsoby, jak použít programy uvedené v jiných buňkách, aby se daly programy v této kategorii vytvořit, subvencovat, připojit, ovlivňovat, propagovat nebo jinak podpořit.

Více informací o MacMillanově matici lze nalézt v FAQ #9, Jak můžeme provádět analýzu konkurence?
Další strategie pro vaší organizaci

Níže je uvedeno několik strategií, které se dají aplikovat jak na úrovni organizace tak i na úrovni programu.  Tyto strategie byly převzaty z knihy od spisovatele Philipa Kotlera Strategický marketing pro neziskové organizace.  Některé jsou přitažlivější než jiné z hlediska sociálních potřeb a služeb.

Maximalizace přebytků
Agentura provozuje svou organizaci tak, aby si zvýšila množství zdrojů, které má k dispozici.  Tato strategie se běžně používá pro akumulaci zdrojů za účelem expanse nebo růstu.

Maximalizace výnosů
Agentura řídí svou organizaci tak, aby vytvářela co nejvyšší výnosy, možná se tak snaží vytvořit si dobrou reputaci nebo kritický objem.

Maximalizace využití
Agentura pracuje tak, aby obsloužila co nejvyšší počet uživatelů svých služeb.  Tato strategie může být použita za účelem získání vhodné pozice organizace nebo programu pro financování nebo z rozpočtových důvodů.

Cílové využívání 

Agentura poskytuje služby takovým způsobem, který podporuje službu specifickému počtu nebo typu okruhu zákazníků.  Tato strategie se používá při řešení neuspokojené potřeby specifické populace nebo za účelem uhradit náklady spojené s poskytovanými službami.

Celková náhrada nákladů 

Agentura řídí své programy a služby tak, aby byla finančně vyrovnaná a zároveň poskytovala tolik služeb, jak je finančně únosné.  Mnoho neziskových organizací přijímají tuto strategii, aby mohli poskytovat služby, aniž by byly vystaveni riziku finanční krize.

Částečná náhrada nákladů 

Agentura funguje každoročně s velkým deficitem a poskytuje služby, které jsou kritické a nemohou být poskytovány neziskově (např. hromadná doprava nebo pošta).  Tyto organizace jsou závislé na veřejných nebo soukromých nadacích, jednotlivcích a na vládách, které pokrývají jejich každoroční deficit.

Maximalizace rozpočtu 

Agentura maximalizuje počet svých zaměstnanců, služeb a provozních nákladů bez ohledu na úroveň výnosů/nákladů.  Tuto strategii používají organizace, kterým jde o reputaci a o dopad snížení úrovně služeb na infrastrukturu.

Maximalizace uspokojení výrobce 

Organizace se snaží uspokojit osobní nebo profesionální potřeby svého zakladatele, zaměstnanců nebo členů představenstva, spíše než zavedené potřeby externích klientů a zákazníků.

Poplatky za služby 

Organizace poskytuje služby klientům za poplatek.  Tento poplatek je běžně pod tržní úrovní a nepokrývá celkové náklady dané služby.

Strategie nových výnosů 

Organizace používá aktivity přímého marketingu zacílené na získávání nových finančních zdrojů od specifických investorů. Příklady zahrnují rozběh nové služby nebo programu, oslovení nového investora, změnu způsobu poskytování služeb nebo rozběh ziskového obchodu.

Ospravedlnění strategie 

Organizace pracuje na komunikaci svému okolí, že pracuje v souladu se stávajícími normami a standardy – že je legitimním a cenným účastníkem v daném sektoru.  Příklady zahrnují přizpůsobení služeb prioritám investora, finanční nebo nefinanční příspěvky jiným neziskovým organizacím nebo snaha o podporu nebo účast v radě od významných činitelů.

Strategie snížení výdajů

Organizace zdůrazňuje úsilí snížit vlastní náklady a vyrovnat tak potenciální nebo skutečné ztráty výnosů nebo dotací.  Příklady zahrnují zvyšování pracovního nasazení zaměstnanců, zvyšování použití pracovníků na vedlejší pracovní úvazek nebo dobrovolníků, zrušení služeb nebo programů nebo snižování nefixních nákladů, jako je školení nebo spotřební materiál. 

Otázka 11

Co by měl strategický plán obsahovat?

Odpověď

  

Proces pracovní verze a revize 
Standardní formát strategického plánu
[image: image7]
 

Konec je na dosah!  Každý již měl svou příležitost vyslovit své myšlenky, jednotlivé možnosti byly prodebatovány, volby byly učiněny a podrobnosti byly rozpracovány, vše co ještě zbývá, je zapsat vše na papír a udělat to oficiální.

Proces pracovní verze a revize

Nejprve musíme určit, kdo vlastně plán napíše?  Mějte na mysli, že psaní je nejefektivnější, když to dělají jedna až dvě osoby a ne celá skupina – pisatel jednoduše presentuje ideje skupiny.  Pracovní verzi plánu často napíše výkonný ředitel nebo tímto úkolem může být pověřen zaměstnanec, člen rady nebo poradce, kdo spolupracoval s plánovací komisí.  Nakonec opravdu nezáleží na tom, kdo strategický plán napíše, co je však důležité je, aby přesně odrážel provedená rozhodnutí a společnou vizi a aby měl podporu těch osob, kteří budou odpovědni za jeho provádění.

Z tohoto důvodu je proces revize a schvalování nejdůležitější záležitostí tohoto kroku – mnohem důležitější, než kdo plán napsal.  Plánovači by měli předem určit, kdo bude pracovní verzi plánu revidovat a reagovat na ni.  Samozřejmě členové plánovací komise se zúčastní procesu revize, ale měla by se ho zúčastnit i celá rada a všichni zaměstnanci? Základní princip, kdo se zúčastní procesu strategického plánování je, že každý kdo bude pomáhat daný plán provádět, by měl mít příležitost vstupovat do jeho tvorby.  Zda-li to bude zahrnovat i revizi konečné pracovní verze plánu záleží na rozhodnutí, které závisí na konkrétních podmínkách dané organizace.

Ideálně byly již všechny velké ideje projednány a vyřešeny, takže zbývá udělat pouze malé změny, jako přidání více podrobností, změna formátu nebo změna nějaké formulace v určité části dokumentu.  Jestliže se však recenzenti příliš soustředí na řešení malých podrobností, nemusí být plán nikdy dokončen.  Plánovací komise musí určit realistickou dobu pro proces revize a pro včasné ukončení celého procesu: komise si potřebuje určit stupeň revize vhodné pro danou organizaci, poskytnout kopie vybraným osobám pro jejich revizi a určit termín pro poskytnutí zpětné vazby (jeden až dva týdny jsou běžně dostatečné).  Po obdržení všech zpětných vazeb se musí komise dohodnout, které navrhované změny přijmout a zohlednit je v dokumentu a předat strategický plán celému představenstvu k jeho schválení.

Standardní formát strategického plánu

Strategický plán je jednoduše dokument, který shrnuje, asi na deseti stranách psaného textu, proč daná organizace existuje, co se snaží dokázat a jak to bude dělat.  Jeho „čitateli" jsou ti, kdo chtějí znát nejdůležitější ideje, záležitosti a priority organizace: členové rady, zaměstnanci, dobrovolníci, klienti, investoři, kolegové z jiných organizací, tisk a veřejnost.  Je to dokument, který by měl poskytovat poučení a vodítko – tedy, čím bude tento dokument výstižnější a uspořádanější, tím větší bude pravděpodobnost, že bude užitečný, že bude použit a že bude nápomocen k vedení provozu vaší organizace.  Níže je uveden příklad běžného formátu strategických plánů a zároveň krátký popis každé uvedené části.  To může pomoci pisatelům, když si začínají organizovat své myšlenky a materiál.  Toto je pouze příklad a není to jediný způsob, jak splnit tento úkol.  Účelem tohoto dokumentu je poskytnout nejlepší možné vysvětlení budoucích plánů organizace a jeho formát by měl sloužit tomuto účelu.

OBSAH

Konečný dokument by měl obsahovat obsah.  Níže jsou uvedeny části běžně obsaženy ve strategickém plánu: 

I. Úvod předsedy představenstva 

Průvodní dopis předsedy představenstva organizace, který představí plán čitatelům.  Tento dopis slouží jako „schvalovací razítko" daného plánu a demonstruje fakt, že organizace dosáhla kritické úrovně vnitřní shody.  (Tento úvod je často kombinován s níže uvedeným shrnutím.)

II. Shrnutí 

Tato část by měla shrnout, na jedné až dvou stranách, daný strategický plán: mělo by se odvolat na misi a vizi, zdůraznit dlouhodobé cíle (co se snaží organizace dosáhnout) a možná zmínit proces přípravy plánu a poděkování všem, kteří se tohoto procesu zúčastnili.  Čitatel by měl porozumět, na základě tohoto shrnutí, co je na dané organizaci nejdůležitější.

III. Formulace mise a vize 

Tyto formulace mohou být nezávislé na nějakém úvodním textu, protože v podstatě uvádějí a definují samy sebe. 

IV. Profil a historie organizace 

Na jedné až dvou stranách by se měl čitatel dozvědět o historii organizace (základní události, úspěchy a změny za dobu existence organizace) tak, aby čitatel pochopil její historický kontext (stejně, jako to potřebovala plánovací komise na začátku procesu plánování). 

V. Kritické záležitosti a strategie 

Organizace někdy tuto část vynechají a jdou raději „rovnou k věci" a prostě presentují cíle a záměry.  Výhodou uvedení této části, však je, že je explicitně vyjádřeno myšlení za daným plánem.  Rada a vedoucí zaměstnanci se mohou na tento dokument odvolávat a zkontrolovat své předpoklady a externí čitatelé lépe porozumí hledisku organizace.  Tato část může být presentována formou krátkého výčtu idejí nebo jako vyprávění na několika stranách. 

VI. Cíle a záměry programu 

Cíle a záměry programu jsou v mnoha ohledech srdcem strategického plánu.  Mise a vize zodpovídá důležité otázky o tom, proč daná organizace existuje a jak se snaží prospívat společnosti, ale cíle a záměry jsou akčním plánem – co zamýšlí organizace „dělat" během několika příštích let.  Jako taková by měla tato část sloužit, jako účelné vodítko pro provozní plánování a jako reference pro vyhodnocování.  Aby byla tato presentace jasná, je rozumné uspořádat cíle a záměry dle programů, má-li organizace pouze několik programů; jsou-li některé programy zahrnuty do větší skupiny programů (např. program případového řízení ve skupině programu přímých služeb), cíle a záměry budou vymezeny na úrovni skupiny i na úrovni jednotlivých programů. 

VII. Řízení cílů a záměrů 

V této části jsou odděleny funkce managementu a programu, aby se zdůraznily rozdíly mezi cíly služeb a rozvojovými cíly organizace.  To poskytne čitateli jasnější porozumění jak rozdílů tak vztahu mezi těmito dvěmi sadami záměrů a posílí „řídící" funkci plánu. 

VIII. Přílohy 

Důvodem zahrnutí příloh je poskytnout zainteresovanému čitateli potřebnou dokumentaci.  Možná nejsou žádné přílohy opravdu potřebné (mnoho organizací dává přednost stručnosti).  Měly by být použity jen v případě, že opravdu podpoří čitatelovo porozumění plánu, ne pouze za účelem jej zavalit více údaji nebo komplikovanými faktory. 

Otázka 12

Jak vytvořit výroční provozní plán?

Odpověď

Po dokončení strategického plánu musí být připraven provozní plán pro budoucí rok.  Provozní plán je rozpis událostí a odpovědností, které uvádějí podrobnosti činností, které budou provedeny za účelem dosažení cílů a záměrů uvedených ve strategickém plánu.  Organizace by měla mít roční provozní plány, které odpovídají jejímu fiskálnímu roku a to pro každou hlavní provozní jednotku.  Tento plán zaručí, že každý ví, co má dělat, koordinuje jejich úsilí při jejich činnosti a zaznamenává, zda-li a jak to bylo vykonáno.

Představte si, že řídíte auto během své dovolené kampovat.  Je důležité mít na mysli svůj cíl – váš „dlouhodobý cíl."  Sám cíl však nestačí, abyste se tam bezpečně dostali.  Potřebujete mít podrobné instrukce, které silnici použít, kdy zatočit, odhad vzdálenosti a času, kde se můžete zastavit na jídlo a pro benzín, měřící přístroj, který vám sdělí kolik vám v nádrži zbývá paliva a varovný systém, který vás uvědomí, je-li váš motor přehřát.

Nyní si představte, že nejedete sám, ale máte ve voze dalších dvacet lidí, kteří dělají současně různé činnosti: výkonný ředitel vaší organizace je u kormidla s několika členy rady, kteří ho kontrolují, ale další čtyři jsou u každého kola aby se točila; další osoby se dívají z každého okénka a sdělují řidiči co vidí a někdo další vzadu dělá sendviče.  Aby celá tato posádka jela stejným směrem, bude potřeba impozantní plán.

To je záležitost provozních plánů: které programy a řídící funkce jsou potřeba na co, do kdy a kolik „paliva" (peněz a času zaměstnanců) to bude vyžadovat.  Tato úroveň podrobností není ve vlastním strategickém plánu nutná – vlastně by to zamlžovalo presentaci dlouhodobé vize: strategický plán se zaměřuje na bazén v kampu, kam směřujete a ne u které benzínové stanici po cestě zastavíte.

Charakteristiky efektivního ročního provozního plánu

Dobrý provozní plán má tři důležité atributy: 

· Odpovídající úroveň podrobností – dostatečné podrobnosti k řízení práce, ale ne tolik, aby to bylo zahlcující, matoucí nebo zbytečně omezující kreativitu 

· Formát, který umožňuje periodické podávání zpráv o postupu směrem ke specifickým cílům a záměrům 

· Struktura, která je v souladu se strategickým plánem – prohlášení cílů pro daný strategický plán a provozní plán je totožný, prohlášení záměrů pro strategický plán a provozní plán bude rozdílný.


Stejně jako měsíční finanční výpisy často prezentují rozpočet výnosů a nákladů a potom uvádí skutečná čísla za daný časový úsek, provozní plány by měly umožňovat stejný typ porovnání: plán uvede práce v „rozpočtu" vyjádřené cíly a záměry pro každou oblast programu a řídící funkci a informuje o skutečném postupu měsíčně nebo třeba jednou za čtvrtletí. Tato zpráva "budget-to-actual" uvádí jasně, jak si stojíme.

Otázka 13

Jak zvýšíme naše šance při implementaci strategického plánu?

Odpověď

Organizace a jejich vedení jsou často neochotní vynaložit čas a zdroje na proces plánování, protože mají obavy, že plán”zůstane v šuplíku." Tento článek řeší klíčovou otázku s ohledem na strategický plán: Co mohu já udělat, abych zajistil, že plán nezůstane v šuplíku?

Existují tři oblasti, které musí být řešeny, aby se zajistilo, že daný proces plánování a výsledný strategický plán budou pro organizaci přínosné a použitelné: 

· Proces, který je použit pro rozvoj plánu, může zaručit jeho úspěch nebo selhání.  Důvěryhodnost a snadnost použití je často přímým výsledkem, jak byl plán vytvořen. 

· Formát plánu ovlivní, jak a kdy budou lidé plán používat na pracovišti.  Složité a zastaralé dokumenty jsou odsouzeni zůstat v šuplíku. 

· Použití a respektování plánu vedením ovlivňuje jeho přijetí i ostatními zaměstnanci a členy rady.  Neexistuje důvod, aby se programoví ředitelé odvolávali na schválené cíle a záměry, když tak výkonný ředitel sám nečiní.


Zajištění dopadu plánu

Je důležité, během procesu strategického plánování, zahrnout i následující proces, obsah a použitelné prvky tak, aby se zajistila užitečnost daného strategického plánu pro organizaci.

Prvky procesu 

Zainteresujte vedení 

Při provádění procesu v něm zainteresujte neformální a formální vedoucí organizace.  Aktivní spoluúčast slouží jako vyjádření důležitosti a vysoké priority pro organizaci.

Pracujte na základě společného porozumění 

Poskytujte školení tohoto procesu a vypracujte si seznam očekávaných výsledků tak, aby se zajistilo, že každý pracuje se stejnými cíly.

Zapojte osoby, které budou plán implementovat 

Stimulujte zaměstnance na všech úrovních, aby k procesu přispívali.  Zapojení takový osob zajistí, že bude daný plán reálný a napomůže motivovat zaměstnance k jeho implementaci.

Řešte kritické záležitosti organizace 

Neúspěch nebo neochota projednávat a řešit tyto kritické záležitosti mohou vést zaměstnance k zpochybňování, ať už implicitně nebo explicitně, důvěryhodnosti plánu, jeho priorit a/nebo jeho schopnosti vést.

Dohodněte se, jak bude plán provozován 

Specifikujte, kdo bude zodpovědný za implementaci kterých části plánu, za přípravu harmonogramu a kontrolní dny pro vyhodnocování postupu prací.


Obsahové prvky 

Použijte interní a externí zaměření 

Nezapomeňte řešit strukturální rozvoj a rozvoj zaměstnanců a rady a také komunikační záležitosti vašeho plánu. 

Nezacházejte do příliš velkých podrobností 

Použijte strategický plán k formulaci širšího rámce, směru a priorit vaší organizace a jejích programů.  Příliš podrobné plány velmi rychle zastarají a skončí nakonec v šuplíku. 

Vytvořte rovnováhu mezi sny a realitou 

Ujistěte se, že váš plán má reálné základy, co může a nemůže být dosaženo.

Použijte jednoduchý jazyk, koncepty a formát 

Použijte jazyk, který je snadno srozumitelný, zejména pro osoby, které nejsou dobře seznámeni s vaší organizaci.  Rozvrhněte dokument tak, aby byl snadno použitelný.


Užitné prvky 

Aktivně užívejte plán jako nástroj řízení 

Aktivní používání plánu pro krátkodobé vedení a rozhodování ukotví model jeho používání.

Zahrňte části plánu v každodenním managementu 

Zaveďte formální používání plánu v rámci každodenních činností organizace.  Například, jedna organizace nechá přečíst svou formulaci mise na počátku každého obchodního jednání tak, aby připomněla členům organizace své zaměření a záměry.  V jiné organizaci vyžaduje výkonný ředitel, aby byly veškeré ideje programových změn nebo jeho rozšíření vyjádřeny tím, jaké mají tyto změny vztah k misi organizace.

Organizujte práci organizace v kontextu plánu 

Určete provozní cíle a činnosti v kontextu strategického plánu (např. zahrňte cíle a záměry v osobním a programovém vyhodnocování nebo požádejte programové ředitele, aby se odkazovali na plán za účelem poučení při rozhodování).

Navrhněte systém pro řízení tohoto procesu 

Zajistěte mechanizmy (např. kontrolní dny, měsíční zprávy udávající stávající situaci v porovnání s plánem), které by informovali vedení o postupu prací.


Použitím výše uvedených strategií si můžete být jisti, že úsilí, které jste vynaložili na proces strategického plánování bude řídit vaši organizaci a stane se užitečným nástrojem, jak pro vedení, tak pro zaměstnance.

Otázka 14

Měl bych použít externí poradce?

Odpověď

Úloha poradce

Když zvažujete, máte-li použít poradce v procesu strategického plánování, nejprve by měla plánovací komise mít jasnou představu, co budou od poradce opravdu požadovat a jakou pomoc nám může poradce opravdu poskytnout.  Spisovatel Peter Block, autor knihy Bezchybné poradenství, popisuje tři hlavní role, které by měl efektivní poradce sehrát.

· Jako „pár rukou," může poradce provádět úkoly, které klientská organizace umí zvládnout sama, ale nemá k dispozici dostatek zaměstnanců je dokončit (např. organizování jednání, psaní dokumentů, vedení pohovorů s klienty a další takové praktické práce.) 

· Ve své „odborné" roli poskytuje poradce znalosti nebo dovednosti, které sama organizace nemá k dispozici (např. vyhodnocování programu nebo nějaké funkce managementu, poskytování analýzy dopadů ekologických trendů na financování nebo dodávku služeb atd.).

· Ve své „spolupracující" roli pracuje poradce jako partner s organizací, přispívá svou znalostí procesu, ale nechává zbytek na klientovi, který má potřebnou expertízu a zaměstnance, aby úkol sama dokončila, jakmile je určen potřebný přístup (např. poskytování vedení při procesu plánování a moderování plánovacích jednání, přičemž obsah jednání ponechává jasně na klientovi).


Poradce je typicky nejvíce nápomocen neziskové organizaci, když je schopen poskytnout kombinaci všech těchto tří rolí s důrazem na roli spolupracující.  Poradce může významně zvýšit produktivitu a kontinuitu procesu plánování.  Nemá-li v organizaci nikdo zkušenosti se strategických plánováním, pak pomoc poradce při přípravě a řízení efektivního procesu plánování napomůže nasměrovat energii plánovačů tam, kde je ji nejvíce zapotřebí a zamezí plýtvání časem při opětném vymýšlení kola.  Externí osoba spolupracující se skupinou také přináší objektivitu a nestrannost.  Někdy musí taková externí osoba pokládat těžké i hloupé otázky a dovedný moderátor může pomoci odhalit neshody v důležitých záležitostech a také konstruktivním způsobem regulovat potencionální konflikty.  Realita je však taková, že platit poradce za práci, kterou mohou udělat sami zaměstnanci, může být drahá záležitost .  Jsou-li náklady určujícím faktorem, pak to může samo určit úlohu (je-li nějaká), kterou bude poradce hrát při procesu strategického plánování.

Při výběru poradce musí organizace také zvážit, zda-li do organizace dobře „zapadne."  Poradce může mít všechnu expertízu, kterou požadujeme, ale když k němu nemají plánovači plnou důvěru, tak by neměl být angažován.  Poradce musí umět, jak dobře naslouchat, tak se nesmí bát otevřeně promluvit.   Během procesu plánování bude diskutováno mnoho důležitých záležitosti, možná včetně delikátních záležitostí, které vyžadují diskrétnost nebo by mohly vyvolat konflikt – tedy dobrý a důvěřivý pracovní vztah mezi poradcem a plánovací komisí je kritický pro úspěch procesu strategického plánování.

Kontrolní seznam pro práci s poradcem

Následující seznam popisuje mnoho ze záležitostí, které byly popsány výše a slouží jako užitečná reference pro organizátory, které zvažují spolupráci a navázání pracovního vztahu s poradcem (tento seznam je převzat z článku od Barbary Davisové, který byl publikován v The Grantsmanship Center News, březen/duben 1983.

· Ujasněte si svá obecná očekávání, co bude poradce dělat.

· Rozhodněte se, kolik přibližně chcete utratit.

· Kontaktujte alespoň dva poradce a zkontrolujte jejich reference, které vám poskytnou.

· Požádejte každého poradce, o kterém vážně uvažujete, aby vám předal písemnou nabídku shrnující prácí, která bude odvedena, včetně potřebného času a nákladů. 

· Ujistěte se, že se budete cítit dobře při spolupráci s osobou, kterou si vyberete.

· Sepište jasnou písemnou smlouvu, která bude obsahovat následující body: 

· Seznam dodávek 

· Navrhované datum dokončení 

· Platební kalendář 

· Milníky během průběhu prací, které mohou posloužit pro vyhodnocení postupu prací, jak pro klienta tak i pro poradce, a mohou pomoci vyřešit jakékoli vzniklé problémy. 

· Mechanismus, pomocí kterého mohou obě strany odstoupit od smlouvy ještě před jejím dokončením. 

· Identifikaci osob z vaší organizace, které budou pověřeny schválit výdaje nebo práci poradce 

· Dohodu, kdo bude vlastní poradenskou činnost provádět.

Otázka 15

Jak lze použít „soustředění“ při procesu plánování?

Odpověď

Kdy by mělo být použit soustředění
Jak by mělo být soustředění strukturováno
Výhody pocházející ze soustředění
Nevýhody plynoucí ze soustředění
Kdy je soustředění pro vaši organizaci vhodné
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Plánovací soustředění je jednání, které typicky zahrnuje radu a zaměstnance.  Může trvat jeden nebo dva dny, někdy využije služeb moderátora, který pomůže proces strukturovat.  Tato jednání se běžně konají mimo pracoviště nebo během víkendů tak, aby zajistili, že se účastníci mohou plně soustředit na dané záležitosti a nebudou rozptylování každodenní činností v kanceláři.  Někdy budou pozvány klíčové zainteresované osoby, aby se jednání zúčastnili a zároveň posílili vztah mezi zainteresovanými osobami a danou organizací nebo za účelem poučení těchto osob o jistých záležitostech organizace.

Část přínosu procesu plánování je příležitost spolupráce různých částí organizace při stanovování budoucnosti organizace.  Tato jednání mohou poskytnout prostředky pro dosažení tohoto aspektu procesu plánování.

Kdy by mělo být soustředění použito

Organizace může uspořádat soustředění kdykoli během procesu plánování, ale většinou se tak děje na začátku nebo na konci tohoto procesu.

Soustředění může být uspořádáno na začátku procesu, aby informovali účastníky o vlastním procesu nebo podpořit nadšení a zainteresovanost. Tyto typy jednání slouží jako příležitost pro začáteční získávání a zpracování informací o prostředí.  Některé organizace pozvou externí odborníky, aby promluvili o různých strategických záležitostech, které mohou být důležité je mít na mysli během procesu plánování (např. měnící se potřeby klienta, potenciální zdvojování služeb nebo příležitosti spolupráce atd.).

Soustředění mohou být také použita na konci procesu plánování, jako příležitost ke shrnutí a k analýze a přijatých rozhodnutí během vlastního procesu a jako komunikační nástroj pro radu a zaměstnance.  Informováním účastníků o rozhodnutích a idejích během celého procesu, si zajistíte jejich porozuměni a podporu plánu.  Soustředění by však nemělo být použito místo běžné komunikace  -- dává příležitost k uzavření celého procesu a zároveň k ocenění příspěvků jednotlivců a splněných závazků.

Jak může být soustředění strukturováno

Soustředění jsou kombinací činností a diskusí malých a velkých skupin.  Malá skupina se používá pro rozsáhlé diskuse a pro posilování vzájemné shody, zatímco velká skupina se používá pro podávání zpráv o činnostech malých skupin a také pro krátké diskuse a konečné rozhodování.

Je také důležité pořádat dobře naplánované soustředění, které bude mít formální agendu a plánované výsledky rozdělené mezi účastníky ještě před začátkem soustředění.  V knize spisovatelů Michael Doyle a David Strauss, Jak zajistit, aby jednání fungovala (How to Make Meetings Work), je uveden vynikající referenční návod pro plánování úspěšného soustředění.

Výhody plynoucí ze soustředění

Dobře naplánované a provedené soustředění může dosáhnout několika klíčových faktorů úspěchu, které mohou posílit proces plánování.  Tyto faktory zahrnují:

· Podporu kreativity – mnoho lidí ve skupinových situacích se navzájem stimulují k myšlení přesahující běžné hranice.

· Stavbu týmů v organizaci – lidé lépe spolupracují, když se dobře navzájem poznají (např. své osobnosti, styl práce, metody komunikace atd.).  Soustředění poskytuje příležitost zaměstnancům, podpůrným pracovníkům a členům rady se poprvé sejít a spolupracovat spolu.

· Základ společnému porozumění – pro mnoho organizací je toto pro každého příležitost slyšet stejné informace a sdělení.

 

Nevýhody soustředění

Ačkoli použití soustředění může posílit váš proces plánování, existuje několik potencionálních nevýhod z nich plynoucích.  Ty zahrnují následující:

· Vynaložení kritických zdrojů – úspěšné soustředění vyžaduje velký objem plánování.  Tento proces také vyžaduje, jak finanční prostředky, tak čas. 

· Tlak na takovém jednání produkovat výsledky – často je účelem těchto jednání identifikace a diskuse nějakých záležitostí.  Ne každý bude mít pocit, že to je efektivní využití jejich času a takové jednáni může být považováno za plýtvání časem a jinými vzácnými zdroji.

· Vyvíjení práce, kterou zaměstnanci nemohou nebo by neměli dělat – účastníci často předpokládají, že protože něco bylo prodiskutováno, mělo by se to i uskutečnit.  Skupina může mít někdy pocit, že je zavalena novými idejemi a celým procesem plánování.

 

Kdy je pro vaši organizaci soustředění správné

Existuje několik otázek, které je nutno zvážit, když vyhodnocujete, zda-li by vaše organizace měla naplánovat soustředění během procesu plánování:

· Kolik má rada znalostí o vaší organizaci a nakolik bude schopná v takové situaci přispět?

· Jaké výsledky jednotlivé skupiny od takového jednání očekávají?  Nakolik je reálné, že všechny výsledky budou dosaženy?

· Nakolik jsou rada a zaměstnanci ochotní vyčlenit si čas nutný na přípravu a na účast na jednání

