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PREFATA

Scopul acestui Manual este de a oferi unele orientari de baza pentru procesul de pregatire si
elaborare a unei Strategii de Dezvoltare Regionald (SDR). in esenta sa, SDR determini
directia/directiile, obiectivele, prioritatile, instrumentele si initiativele, precum si programarile
politice de dezvoltare regionald ale statului intru sustinerea necesitatilor dezvoltarii regionale.
Orientata spre un teritoriu specific al unei regiuni individuale, SDR si Planul sdau de Implementare
cuprind proiecte care sunt relevante regiunii, potentialului, necesitatilor si provocarilor acestei
regiuni. In acest sens, scopul acestui Manual este de a oferi indrumari practice pentru acele
persoane, echipe si grupuri de lucru care urmeaza sa fie implicate in elaborarea SDR.

Aceste Indrumari vizeaza o baza pentru orientare, menita sa creeze sinergii si sa asigure o consistenta
dintre "continut" si "proces" in cursul elaborarii strategiilor de dezvoltare la nivel regional. Ele ajuta,
de asemenea, sa asigure faptul ca strategiile si interventiile planificate sunt in conformitate cu
practicile bune si regulamentele Uniunii Europene si sunt, de asemenea, compatibile cu legile si
reglementarile nationale.

Desi indrumarul este orientat spre procesul si continutul SDR, cea mai mare parte a textului sau,
recomandarile si exemplele, pot fi aplicate la orice nivel si subiect de planificare (ex. planificarea
sectorului, planificarea locala / municipald, inclusiv si in planificarea activitatii unor companii).

Considerand faptul, ca si o strategie cu obiective si planificari excelente poate fi ineficienta, in cazul in
care resursele financiare si capacitatile de implementare nu sunt disponibile, noi recomandam cu
certitudine sa se ia in considerare aceste doua conditii pe parcursul procesului de elaborare a
strategiei. La fel, cunoastem ca si o regiune bogata cu resurse naturale nu se va dezvolta conform
asteptarilor, daca nu Tisi planifica pentru ce, cum si cand sa fie alocate resursele. Interactiunea
complexa dintre decizia asupra directiei de dezvoltare si decizia asupra resurselor necesare (naturale,
umane, sociale si financiare) imbinate cu intervale de timp, este calitatea principala si valoarea
adaugata a ideii de dezvoltare a regiunii.



A. Context: Implementarea Politicilor la Nivel

Regional

Elementul principal al unei politici eficiente de dezvoltare economica in regiuni este o planificare
strategica si orientata a eforturilor de dezvoltare, ceea ce presupune o structura institutionala
adecvata, precum si o abordare bazata pe principii importante de participare si parteneriat de jos in

sus.

Imaginea urmatoare reprezintd un model ideal-tipic pentru o structura institutionala care sa conduca
la dezvoltarea regionala, si care pune accentul pe caracteristicile orizontale si verticale ale relatiilor
inter-institutionale si considera principiul subsidiaritatii.

Structura Institutionald pentru Dezvoltarea Regionala (Model)

ANDR
Cadrul National de Politici Regionale
Obiectivelepoliticii regionale

Aprobare si monitorizare

Procedurile de implementare

Indrumarile de strategii regionale

Alocarile financiare regiunilor

As. Primarilor

Strategia de Dezvoltare Regionala
Primaria x
Primaria 4

Primaria 1
Primaria 2

Primaria 3
ADR

Minister competent



Prin urmare, metodologia prezentata subliniaza cu fermitate rolul important al administratiei locale /
regionale in cadrul procesului de elaborare a strategiei si tinde sa implice experti selectati din
administratiile respective in acest proces.

Dupa cum sa subliniat anterior si elaborat mai jos, aceasta abordare solicita un efort semnificativ de
gestionare intru asigurarea unui cadru stabil pentru cooperare inter-municipald. Un instrument
adecvat pentru asigurarea acestui cadru este crearea sau re-organizarea unor Asociatii Inter-
municipale la nivel regional, care ar putea actiona ca un forum de comunicare si schimb intre factorii

de decizie locali si a personalului-cheie din administratiile locale.

Conform experientei multor tari, o astfel de structurd inter-institutionald axatda pe dezvoltarea
durabild, care oferd un cadru pentru elaborarea politicilor strategice a guvernarii locale la toate
nivelurile, este cruciald pentru competitivitatea economica a regiunilor.

Prin urmare, ar fi logic sa se aplice o abordare cuprinzatoare de reforma, care combina adaptarea
cadrului national de dezvoltare regionald, capacitatile si masurile de consolidare institutionala
(reforma institutionald, revizuirea relatiilor inter-institutionale si instruirea personalului), cu asistenta
tehnica substantiald in elaborarea planurilor de dezvoltare regionala din regiuni si - in acelasi timp -
pentru a asigura participarea administratiilor locale in acest proces.



B. Unele Comentarii Metodologice

Durabilitatea tuturor eforturilor de dezvoltare necesita o reorientare profunda, atat a bazei analitice
a conceptelor de dezvoltare (Strategiile de Dezvoltare Regionald), precum si a procedurilor practice
de implementare si directionare strategica a programelor de dezvoltare regionala.

Este evident ca transformarile se confrunt cu resurse limitate financiare, materiale si umane
disponibile pentru realizarea obiectivelor calitative si cantitative, in cadrul politicii regionale.

Astfel, procesele de elaborare a strategiei si de implementare a acesteia sunt concepute pentru a
identifica instrumente de directionare (strategice) in utilizarea resurselor si a fondurilor disponibile,
impreuna cu o evaluare stricta a raportului cost-beneficiu a fiecarei componente de program si in
conformitate cu un set clar de criterii. Prin urmare, gradul de eficienta al interventiilor este
determinant in succesul durabil al strategiilor de dezvoltare regionala.

Impactul strategiilor regionale este - alaturi de o alocare optima a resurselor - determinat de gradul
de concentrare a masurilor (strategice) asupra asa-numitului potential intra-regional (endogen),
preconizat sa produca efecte suplimentare de "rezultat indirect", sau "alternativ", si astfel,
promovand procesele regionale de crestere intr-un mod semnificativ si durabil.

in prezent, strategiile regionale inovatoare acoperd o gama largd de probleme care afecteazd
performanta economica a regiunilor. Strategiile regionale de succes, prin urmare, sunt realizate prin
intermediul programelor complexe integrate de dezvoltare care se axeaza in special pe utilizarea
eficienta a efectelor de sinergie si complementaritate intre anumite masuri si proiecte din variate
domenii a politicilor de dezvoltare.

n plus, dezvoltarea locald si regionald eficientd presupune abordiri descentralizate de planificare.
Prin urmare, competentele guvernarii centrale trebuie sa se limiteze la determinarea directiilor
generale macro-economice si orientarilor a cadrului politic de baza - si concomitent - sa permita
initiativelor locale si regionale sa se exprime intr-un mod adecvat.

Astfel, strategiile regionale ar trebui, din ce in ce mai mult, sd combine initiativele si abordarile "de
jos 1n sus" si "de sus in jos", nu numai in termeni de subsidiaritate, dar si in baza competentelor si
experientei de planificare a autoritatilor regionale / locale, care ar trebui sa fie puse la dispozitia
procesului de dezvoltare.

Complexitatea in crestere a proceselor moderne de planificare regionala implica si o crestere clara a
cerintelor de management si coordonare. in practici, aceasta necesitd proceduri noi privind
proiectarea si implementarea conceptelor de dezvoltare regionala, in conformitate cu principiile de
baza de cooperare, participare si parteneriat.

Procedurile descentralizarii care consolideaza elementul participativ in procesul decizional regional si
atentia stricta asupra principiului subsidiaritatii, reprezinta pre-conditii esentiale care determina
capacitatea regiunii (actorilor locali si institutionali), de a face fatd extinderii functionale a sarcinilor,



necesitatii de durabilitate si a cerintelor de adaptare la schimbarile in crestere a conditiilor socio-
economice, prin aplicarea instrumentelor dinamice de planificare.

Procesul de elaborare a strategiei ar trebui sa evidentieze componentele regionale ale proceselor de
dezvoltare si - prin aceasta - sa identifice problemele comune de interes local. Aceasta ar trebui sa
stimuleze efectele sinergice si de complementare, care pot fi puse la dispozitia autoritatii locale
numai concentrandu-le pe punctele forte locale in domeniile selectate de activitate.

Suplimentar, trebuie sd fie reexaminata repartizarea competentelor (inclusiv fluxul de finantare)
intre nivelul local, regional si national si - daca este necesar si posibil - sa fie re-definite, in scopul de a
asigura atributii/competente mai eficiente si directionate, inclusiv si indeplinirea sarcinilor la fiecare
dintre nivelurile in cauza (principiul subsidiaritatii).

n principiu, toate activitétile din regiune ar trebui s& fie concepute intr-un mod, care s& incurajeze si
sa asigure participarea factorilor de decizie selectati, partile interesate, experti, reprezentanti ai
institutiilor si organizatiilor locale / regionale, etc., strict de la initierea acestora. Aceasta procedura
are menirea sa faca disponibild / antreneze expertiza regionala in procesul de planificare si sa asigure
un larg consens social, precum si un suport politic clar pentru rezultatele proiectului intr-o etapa
foarte timpurie (democratia).
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A. Elaborarea unei Strategii de Dezvoltare

Regionala — Etapele Si PaSii

1. Planificarea Strategica

1.1. Introducere
Prima si evidenta intrebare care apare este: "De ce avem nevoie de o strategie?"

Motivul principal pentru elaborarea unei strategii este de a dezvolta un raspuns coerent la
necesitatile de dezvoltare si de a contracara problemele predominante economice si sociale.
Strategia oferd o baza pentru o serie de Planuri de Actiune sau interventii (programe si proiecte),
menite sa determine ce trebuie de facut, cum si unde, si in ce perioada de timp, ce resurse vor fi
necesare pentru a fi puse la dispozitia realizarii obiectivelor in cauza si care actori isi vor asuma
responsabilitatea pentru implementare. Strategia trebuie sa stabileasca, de asemenea, criterii
orientative (indicatori de verificare a realizarilor, IVR), care vor aprecia sau nu (si / sau cat de bine) se
implementeaza actiunile planificate. O astfel de monitorizare si evaluare va asigura ca strategia sa fie
suficient de flexibila si receptiva la schimbari si succes si / sau esec. IVR vor asigura indrumari
necesare pentru adaptarea strategiei, pentru a mbunatati performanta insuficienta si pentru a
transfera experienta acumulata sau "bunele practici".

Experienta multor tari europene (si altor tari) in domeniul politicii regionale reflecta faptul, ca in lipsa
unei abordari strategice, actiunile centrale si / sau regionale ale autoritatilor risca sa fie fragmentate
si necoordonate si, in rezultat, vor fi in mare masurd ineficiente. Tn plus, se presupune c3 in
localitatile si regiunile cu un declin economic acut, resursele sunt limitate. Toate resursele disponibile
- umane, financiare si infrastructurale, trebuie sa fie utilizate la efectul lor maxim. Actionarea in lipsa
unei strategii adecvate, deseori se soldeaza cu doar utilizarea necorespunzatoare sau irosirea acestor
resurse.

Atunci apare a doua intrebare: "Ce este o strategie de dezvoltare regionalG?"

Evident, o SDR poate avea mai multe forme in functie de natura specificd a problemei sau
chestiunilor abordate. Dar in esenta sa, SDR reprezinta un instrument in eficientizarea sistematica a

utilizarii potentialului regional si pentru inldturarea obstacolelor majore in dezvoltarea economica.

Procesul Endogcn de Dezvoltare
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STRATEGIA FACTORII
Stimularea Puncte tari

Eliminarea Constrangeri

Monitorizarea Crestere durabila Obiective

Spre exemplu, strategia ar putea focusa un anumit sector (ex. agricultura), o anumita comunitate (ex.
o parte dintr-o aglomerare urbanda mai mare, sau un sat), sau o anumita zona geografica (ex. o
regiune). Strategiile actuale care urmeaza sa fie dezvoltate sunt presupuse de a fi strategii pentru o
zona anumitd. Cu toate acestea, indiferent de tipul strategiei, metodologia pentru elaborarea
strategiei si structura acesteia sunt esential similare. O strategie trebuie sa identifice prioritatile
principale si obiectivele specifice, s elaboreze un spectru de interventii coordonate (Programe si
Proiecte) in abordarea problemelor, sa identifice resursele financiare necesare si sursele posibile de
finantare, sa stabileasca si sa introduca mecanisme de monitorizare si evaluare activa. Vorbind mai
simplu, SDR reprezintd un cadru de actiune. Ea considerda problemele zonei, oportunitatile,
capacitatile si resursele (Sondaj Socio-economic sau Cercetari initiale) si ofera structura, coordonarea
si sensul la o serie de activitati cu potential divers in portul de sustinere a dezvoltarii socio-
economice. In acest context, SDR oferd cadrul esential pentru regenerarea unei anumite zone
geografice. De asemenea, din cele mentionate mai sus, rezulta ca planul strategic trebuie sa fie supus
revizuirii (i.e. monitorizate si evaluate) in mod regulamentar, in scopul de a asigura flexibilitatea si
receptivitatea planului la schimbari.

Procesul eficient de luare a deciziilor privind alocarea resurselor pentru o strategie, inclusiv capital si
oameni, reprezintd baza de dezvoltare a strategiei. In procesul dezvoltdrii unei strategii eficiente, au
fost folosite diverse tehnici, inclusiv analiza SWOT (puncte tari, puncte slabe, oportunitati si
amenintari), analiza PEST (analiza Politica, Economica, Sociald, si Tehnologicd), analiza STEER (Socio-
culturala, Tehnologica, Economica, Ecologica, si Reglementare), metoda Delphi, cinci forte ale lui
Porter si EPISTEL (Mediu, Politic, Informatica, Sociald, Tehnologica, Economica si Legala).

in mod traditional, analiza SWOT a fost tehnica cea mai populara utilizatd in Europa si la nivel global
in dezvoltarea de strategii in domeniul dezvoltarii regionale.

in timp ce conceptul de bazd al unei strategii, in contextul dezvoltarii regionale, este simplu - practic
determinand directia dezvoltarii regiunii respective pentru urmatorii ani si cum se va ajunge acolo,
procesul de dezvoltare a strategiei este mult mai complicat. Acest lucru se datoreaza faptului ca
strategia trebuie sa considere o perspectiva mai larga, dintr-o raza de vedere multianuala integrata.
Echilibrarea necesitatii de a armoniza mai multe perspective a diferitor parti interesate, - in cazuri in
care opiniile si perspectivele partilor interesate sunt diverse - in mod normal, este dificila. Acest
document este conceput pentru a simplifica procesul si pentru a ajuta practic organizatiile in acest
proces.
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Fundamental, toate aspectele strategice de dezvoltare sunt bazate pe urmatoarele trei intrebari
principale:

1. Analiza: Unde suntem?
2. Viziune si Obiectiv: Unde vrem sa ajungem, si respectiv, tindem sa fim?
3. Strategia si Programul: Cum ajungem acolo, cu ce resurse si in ce perioada?

in mod traditional, dezvoltarea regionald durabild in economiile in tranzitie a fost constransa de lipsa
planurilor strategice eficiente de dezvoltare coordonate si deficiente financiare, materiale si umane
pentru implementarea planurilor, programelor si proiectelor importante. Evaluarile impactului
interventiilor de dezvoltare (proiectelor) au ardtat ca finantarea nesistematicd a proiectelor
individuale, sectoarelor sau zonelor geografice, in lipsa unui sistem adecvat de planificare a
resurselor si respectiv a rezultatelor in dezvoltarea strategica, reprezinta o risipa de resurse.
Planificarea strategica, alocarile strategice planificate, cheltuielile de fonduri si gradul de eficacitate a
interventiilor sunt criterii centrale in determinarea reusitei planurilor de dezvoltare intr-un mediu
economic.

Instrumentele strategice, care protejeaza utilizarea directionata (strategica) a resurselor disponibile,
obtine tot mai multd popularitate si importanta in elaborarea politicilor la toate nivelurile.
Programele de dezvoltare pe termen lung si aplicarea sinergiei si efectelor complementare ale
masurilor si actiunilor individuale sunt aspectele majore ale planurilor strategice contemporane.
Aceasta implicd o reorientare profunda a bazei analitice a conceptelor de dezvoltare, precum si a
implementarii practice si a directionarii strategice a eforturilor in politicile de dezvoltare.

Planurile de dezvoltare lucreaza eficient numai in cazul in care sunt concepute idei adecvate care sa
tind cont de prioritatile reale economice ale tarii si de racordare a acestora la finantele disponibile.
Numai acest proces si abordare este relevant planificarii strategice.

n termeni simpli: un plan strategic este un plan pe termen lung pentru succes.

1.2. Principii

Factorii, interconectati si reciproc conditionati, geografici, administrativi, economici si sociali sunt toti
relevanti procesului de planificare strategica, indiferent daca planul este pentru nivel local, regional
sau de stat. Suplimentar acestor factori, un numar de principii fundamentali se aplica indiferent de
autoritatea care elaboreaza planul strategic. Aceste principii includ:

e Parteneriatul

Parteneriatul in procesul de dezvoltare a strategiei si implementarea ei este esential pentru
viabilitatea acesteia si necesar pentru schimbarea mediului de dezvoltare. Un proces de
elaborare a strategiei urmareste sa obtina un consens al asteptarilor comunitatii pentru a le
prezenta autoritatilor locale. Prin urmare, toate partile interesate relevante, cum ar fi
reprezentanti ai autoritatilor regionale si locale, institutii si institute/universitati, asociatii de
afaceri, camere de comert, intreprinderi, organizatii non-guvernamentale (ONG-uri),
societatea civila, etc., sunt invitati sa participe la acest proces.

e Dreptul de proprietate si participare
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Scopul procesului respectiv este de a incuraja implicarea factorilor de decizie, experti, parti
interesate, reprezentantii ONG-urilor, donatorilor, etc., si de a furniza o "proprietate comuna"
a rezultatelor de catre reprezentantii atat a sectorului public cat si a celui privat. Aceasta
abordare promoveaza dezvoltarea unui consens larg social si suport evident public in
implementarea strategiilor si programelor. Toate activitatile ar trebui sa fie concepute intr-o
maniera care sd permitd tuturor partilor interesate in dezvoltarea economica sa exercite o
influenta asupra procesului.

Transparenta procesului

Deciziile luate in toate etapele procesului trebuie sa fie supuse dezbaterilor publice si unei
mediatizari ample a rezultatelor.

Elaborarea strategiei - un proces continuu

Strategia — o combinare a viziunii pe termen lung, a obiectivelor strategice, a obiectivelor

specifice si masurilor care urmeaza sa fie intreprinse pentru a realiza obiectivele - ar trebui sa

“n sn

fie perceputa ca un document “in viata”. Strategia elaborata este un document si proces
monitorizat, analizat si actualizat in permanenta. Fiecare proiect implementat si fiecare
imbunatatire economicd schimba mediul prezent si solicitd o re-planificare strategica
ulterioara.

Paradoxul dualitdtii

Pe de o parte, o strategie este un document dinamic de natura schimbatoare, desi, pe de alta
parte, trebuie sa fie respectata si implementata. De aceea, deoarece implementarea strategiei
este obligatorie si toti actorii ar trebui sa fie responsabili pentru succesul acesteia, in acelasi
timp, fiind cu caracter dinamic, documentul necesita un set de masuri si actiuni pentru a

atinge obiectivele strategice, concomitent cu un proces de revizuire continua si actualizare.

Consistenta internd intre toate elementele strategiei

Masurile ar trebui sa reflecte actiunile alese pentru a atinge obiectivele strategice, prioritatile
(obiectivele specifice) si abordarea viziunii adoptate. Asadar, strategia ar trebui sa prezinte:

a. Unde suntem (situatie, resurse, avantaje comparative)

b. Unde dorim s& ajungem

c. Directia si pasii care ne conduc spre locul unde dorim sa ajungem
d. Resursele necesare

e. Timpul necesar pentru a atinge obiectivele.

1.3. Abordare met()d()l()gicé

Pas cu pas

Procesul de elaborare a Strategiei contine un numar de etape si pasi, care sunt
interconectate, astfel ca sa asigure modul in care rezultatele unui pas sa fie utilizate in functie
de elan/contributie pentru pasul urmator.

Coordonarea strictd a tuturor etapelor procesului si a grupurilor
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Metodologia definita si aplicata pentru procesul de elaborare a strategiei trebuie sa includa
metode si instrumente pentru etapele de coordonare, pentru a evita o suprapunere de
activitdti. In fiecare etap3, trebuie alocat timp suficient pentru a analiza rezultatele si a
asigura includerea lor in etapa urmatoare. Activitatile si mai ales rezultatele obtinute de
partile interesate in acest proces trebuie sa fie coordonate si analizate reciproc.

*  Consultare si reactie inversd

Principiul de parteneriat si participare solicita o reactie inversa periodica si acordul partilor
interesate regionale implicate in proces. in consecinta, ar trebui s3 fie stabilit si mentinut un
proces de consultare formalizat, de exemplu, prin intermediul Conferintelor Regionale
periodice.

Strategiile de succes sunt caracterizate prin:

L.

1l.

iil.

1v.

Parteneriat si abordare participativa formata din reprezentanti ai publicului principal,
institutiilor publice - private si non-guvernamentale, organizatiilor si asociatiilor, cu impact
posibil asupra dezvoltarii regiunii;

Un nivel Thalt de consens public, eficienta si maniera intreprinzatoare;

Implicarea unui numar mare de parti interesate din toate domeniile de activitate a
comunitatii.

Constientizarea faptului ca calitatea unui pas finalizat influenteaza calitatea pasului
urmator;

Coordonarea generala a procesului.

1.4. Consiliul Coordonator

Consiliul Coordonator este un organism desemnat pentru gestionarea procesului de planificare

strategica. Acesta implica factori de decizie de nivel superior si, prin urmare, este Tn masura sa

aprobe

decizii independente necesare pentru activitatea eficientd si continud a Grupului de Lucru. in

principiu, Consiliul Coordonator poate include reprezentanti ai administratiei regionale, ai Consiliului

Regional (dacd este aplicabil), primari, lideri din orase si sate, reprezentanti ai ONG-urilor,

sindicatelor si / sau patronatelor, reprezentanti ai sectorului privat si / sau public, institutiilor

stiintifice si educationale.
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1.5. Agentia de Dezvoltare Regi()nalé (ADR)

Revizuire gi Actualizare
Monitorizare
Evaluare
Comparare

Politici, Cadrul legislativ si Strategia Nationala
SNDR

Implementarea
Capacitati institutionale si de absorbtie
Finantarea
Resurse coordonate si concentrate
Planificarea Strategica
SDR, APL & POR
Primariile
Statul, buget local, donatori, IFI, PPP
Investitori privati
Cadrul National p/u Dezvoltare Regionala
Agentia de Dezvoltare Regionala si alte institutii de dezvoltare reprezinta punctul focal al procesului
de elaborare a strategiei.

Ciclul Politicii de Dezvoltare Regionalé
Agentia de Dezvoltare Regionala reprezinta:
e un nucleu de parteneriat public-privat;
e un coordonator principal al procesului si al parteneriatelor;
e o structura de monitorizare a calitatii rezultatelor activitatii fiecarui grup sau expert;
e un actor important in implementare si in atragerea fondurilor necesare;
e oinstitutie de monitorizare, analiza si actualizare a Documentului de Strategie.

Suplimentar, si in mod ideal, ADR ar trebui sa fie (sau sa devina) - nu doar cu referire la elaborarea
strategiei si planificare - punctul focal si factorul - cheie al cooperarii inter-institutionale, cum ar fi
prezentat ca exemplu in imaginea de mai jos.

Cooperarea Institutionalizatad in Regiuni (Model)
Maséa Rotunda Promovare investitii, Competitivitate

Forum
Energia si Mediul
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Grup de Lucru
Grup de Lucru

Focus Grup 1
Masé Rotunda
Mediul de Afaceri, IMM, incepitorii
Forum
Tehnologii si Inovatii
Masé Rotund& Agricultura
Turism rural
Focus Grup 2
Focus Grup 3
Focus Grup 4
Focus Grup x

1.6 Grupul de Lucru

Grupul de Lucru este o echipa formata din reprezentanti ai administratiilor publice locale (primarii),
societatii civile (ONG-uri), institutii si institute sectoriale si experti delegati sd participe in acest
proces. Grupul de Lucru este un organism operational de baza in procesul de consolidare a strategiei
n fiecare dintre zonele tinta.

1.7. P()cus—grupurilc

Focus-grupurile sunt formate de experti in variate domenii — membri ai Grupului de Lucru. in ceea ce
priveste calitatea partii operationale a Documentului de Strategie, Focus-grupurile acorda un aport
creativ in elaborarea scenariilor si instrumentelor de implementare a Strategiei. La necesitate, Focus-
grupurile antreneaza experti si specialisti pentru a oferi informatii utile in clarificarea obiectivelor
strategice specifice si orientari in implementarea obiectivelor respective.

in scopul de a evita suprapunerea orizontald si verticald ale masurilor de dezvoltare si pentru a
asigura consistenta si durabilitatea elementelor strategice si operationale se poate infiinta un Focus-
grup Interdisciplinar, compus din conducatorii fiecarui Focus-grup.

1.8 Mct()d()l()gic Si Proces

Procesul de elaborare a strategiei ar trebui sa fie perceput ca o abordare graduala, pas-cu-pas, care -
de fapt - se repeta datorita caracterului schimbator al conditiilor care necesita actualizari periodice si
apoi ajustate in planificare si strategie.

Monitorizarea:
Analiza continua
In caz de necesitate
Modificarea Planului Strategic
Implementarea

Programul de Dezvoltare Regionala
Formularea Strategiei
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Sondaj Socio-economic
Analiza SWOT
Ajustarea Strategiei
Reconsiderare+ modificarea obiectivelor
Analiza + selectarea optiunilor strategice
Prioritatile
Masurile
Definirea Viziunii si obiectivelor
Elaborarea scenariilor
Alocare de fonduri

n continuare, procesul de elaborare a strategiei trebuie s cuprinda un spectru de ateliere si instruiri
privind metodologiile si instrumentele aplicate, si acordarea de asistenta tehnica pentru grupurile
implicate in procesul de aplicare practica a activitatilor pe parcursul intregului proces de elaborare
strategica. Masurile de instruire metodologica pot fi complementate cu prezentari privind cele mai
bune practici din regiunile europene selectate, precum si cu ateliere de lucru axate pe subiecte
suplimentare speciale de dezvoltare regionald, cum ar fi dezvoltarea inovarii, IMM-urilor, Instruire /
Dezvoltare capacititi, etc. In cursul atelierelor periodice ale expertilor, grupurile au ocazia s discute
progresul, calitatea rezultatelor si pasii urmatori.

Obiectivele determinate in procesul respectiv sunt discutate in Conferinte (forumuri, in sedinte cu
Guvernul, etc). Scopul urmarit este de a raporta cu privire la starea lucrurilor, pentru a discuta
rezultatele si a aproba elementele Strategiei elaborate la momentul respectiv.

Procesul de elaborare a strategiei implica un set de etape definite, care se combina pentru a oferi un
proces coerent si eficient de ansamblu. Acestea includ:

Etapa 0: Sedinta de lansare

Procesul de planificare strategica incepe cu o sedinta de lansare, care este special conceputa pentru
a aduna toti actorii relevanti implicati in procesul de planificare si pentru a forma Consiliul
Coordonator si Grupul/Grupurile de lucru.

Etapa de inceptie a procesului trebuie sa vizeze in primul rand, crearea unui consens larg cu privire la
proceduri si obiective, obtinerea angajamentului a mai multor actori locali posibili sa participe la (si
sa sustind), activitatile, si stabilirea structurii operationale necesare pentru a realiza exercitiul de
elaborare a Strategiei.

Rezultatele Etapei 0:

* Partile interesate sunt invitate sd participe la proces si grupuri operationale pentru
elaborarea strategiei;

¢ Acordul asupra metodologiei si planului de activitate.
Etapa 1: Sondajul Socio-economic si Profilul Regional

Aceasta etapa se concentreaza pe realizarea unui sondaj a datelor existente socio-economice si
structurale disponibile la nivel national, regional, local sau oricare alt nivel institutional. Concomitent,
este dezvoltat un cadru comun de colectare si prelucrare a datelor in functie de indrumar obligatoriu
pentru toate lucrarile pragmatice efectuate in timpul procesului de elaborare a strategiei. Activitatea
din urma este o sarcina-cheie pentru grupul de lucru si experti, in scopul de a cerceta regiunea pe
baza unei tipologii teritoriale si de a forma bazele analitice adecvate pentru analiza SWOT si a ajuta la
identificarea potentialelor de dezvoltare.
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Toate datele, indicatorii si informatiile referitoare la starea actuala a regiunii reprezinta fundamentul
pentru activitatea analitica in cadrul Sondajului socio-economic si analizei SWOT in functie de resurse
pentru identificarea si justificarea obiectivelor de dezvoltare.

Geografia si Topografia: Descrierea zonei - pozitia, suprafata, cdmpuri, munti, rduri, lacuri,
altitudine, oportunitdti speciale pentru dezvoltare si obstacolele aferente, vecindtatea;

Caracter spatial: Tip de regiune (agricol, industrial, rural, urban), resurse naturale, structura
administrativ - teritoriald, poli de dezvoltare;

Populatie si Demografie: Numdrul de locuitori, densitatea populatiei, structura de vdrstd, structura
de gen, compozitia etnicd, tendintele de migratie, (de asemenea migratia / aglomerarea zilnicd de la
periferie la centrele de crestere, dacd este disponibild);

Infrastructura si comunicatii: traficul, logistica, infrastructura retelelor si conectdrilor la hotarele
regiunii, transport si acces la serviciile publice, infrastructura de mediu, de aprovizionare cu energie
electricd, infrastructura industriald, infrastructura de comunicatii, infrastructura educationald,
infrastructura sociald si infrastructura de agrement;

Afaceri si Economie: indicatorii macro-economici, structura veniturilor si cheltuielilor totale brute,
structura sectoriald si performantei, indicatori pe sectoare, de export si import (indicatori regionali
colaterali, dacd sunt disponibili), numdrul si mdrimea operatorilor economici, piata, investitiile
strdine, institutiile financiare, infrastructura serviciilor de afaceri, institutii tehnice / tehnologice;

Piata fortei de muncd si resurse umane: structura vdrstei populatiei active, forta de muncd, profilul

de calificare, structura veniturilor populatiei;

Zonele cu probleme de dezvoltare: zonele montane, zone cu posibilitdti limitate de dezvoltare
(resurse limitate), zone cu efect secundar de dezvoltare in zonele limitrofe sau cu probleme
structurale. Pentru o colectare mai usoard si prelucrare a datelor ar trebui sd fie elaborat un tabel /
chestionar practic pentru fiecare subiect de analizd.

Datele socio-economice ar trebui sa fie examinate in comparatie intra-regionald, comparativ cu alte
regiuni, cu tara in ansamblu, si eventual, pe plan international. Aceasta ne va ajuta sa intelegem ce
vorbesc datele obtinute despre dezvoltarea regiunii cercetate.

Sondajul Socio-economic (SSE) nu este, prin urmare, o bazd de date. Acesta trebuie sa indice
resursele de dezvoltare, rezultatele analitice a corelarii datelor si efectele potentiale ale mediului
asupra oportunitatilor regionale si a relatiilor inter-regionale si a tarii in ansamblu.

Astfel, o colectare si prelucrare intentionata a informatiei despre regiune (cantitativa, calitativa,
descriptiva), serveste temeliei SSE si reprezintda o conditie prealabila pentru elaborarea Profilului
Regiunii, care reflectd realitatea functionala n aceasta regiune. Tabelul / chestionarul de identificare
a datelor, care specifica cele mai importante grupuri de date, resursele si optiunile posibile de
procesare a datelor, reprezinta instrumentul fundamental in facilitarea procesului de analiza.

Profilul Regional este o descriere functionalda a regiunii ce considera variate aspecte a regiunii:
localizarea spatiald, activitatile economice, structura administrativ-teritorialda (marimea oraselor si
satelor) conditiile naturale si de mediu. Matricea acestor variate aspecte ar trebui sa ofere
elaboratorului de Profil (sau Grupului de Lucru), o imagine adecvata a situatiei in regiunea respectiva,
a conditiilor de dezvoltare, precum si a altor tendinte, care ulterior ajuta la definirea directiilor de
dezvoltare ce urmeaza a fi luate in considerare pentru a propune viziunea, obiectivele, masurile,
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inclusiv propune programe si proiecte. Profilul Regional prevede, practic, directionarea strategiei si,
de asemenea, care actiune ar parea sa fie cea mai eficienta in procesul de dezvoltare.

Rezultatele Etapei 1:
* Sondajul socio-economic (SSE);
*  Profilul Regiunii — caracteristicile regiunii, infrastructurii, populatiei, etc., impreuna cu

* Matricea functionala a regiunii.
Etapa 2: Analiza SWOT

Analiza SWOT este instrumentul principal pentru identificarea avantajelor comparative ale zonei,
precum si furnizorul de obiective principale pentru a identifica / elabora un spectru de proiecte si
programe de dezvoltare. Procesul de perfectare a analizei SWOT cuprinde mai multe metodologii,
desi cea mai eficienta metodologie este sesiunea / sesiuni de brainstorming (in cadrul Grupului de
Lucru). Analiza SWOT reflecta probele socio-economice pentru directia strategica orientata spre
realizarea obiectivelor selectate. In acest sens, SWOT este o punte de legitura dintre situatia actuald
("In care suntem"), si a viitorului ("unde vrem sa ajungem dupa un interval de timp definit si folosind
resursele disponibile"). De aceea, analiza SWOT ar trebui sa fie considerata ca un pas foarte
important in procesul de elaborare a strategiei. Abordarea realista in identificarea si evaluarea
elementelor analizei SWOT este o pre-conditie pentru o orientare focusata si bine-ajustatd a
strategiei.

SWOT

Prioritate
Prioritate
Prioritate
Prioritate

Urmatoarele caracteristici principale caracterizeaza o analiza regionala SWOT:

e Analiza regionala reprezinta baza pentru deciziile strategice cu privire la orientarea si focusarea

viitoarelor masuri de dezvoltare regionala > Bazele SDR.

e Analiza regionala ar trebui sa se concentreze pe identificarea punctelor forte regionale, care
pot fi utilizate pentru a stimula performanta economica in / a regiunii.
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"Valoarea" potentialelor regionale ar trebui sa fie evaluata comparativ > Analiza Comparativa!

Scopul principal: de a consolida pozitia regiunilor in comparatie cu concurentii sai directi >
cresterea competitivitatii!
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Cadrul Socio-Economic

e |deea de baza: concentrarea si alocarea optima a mijloacelor limitate disponibile pentru

implementarea masurilor de dezvoltare economica > raport cost-beneficiu!

e Sinergia si efectele complementare creste "valoarea" potentialului endogen si a

impactului actiunilor de dezvoltare > analiza de impact!

Selectivitatea Abordarii

x. Focusare pe potentialul endogen / avantaje comparative a regiunii

x. Concentrarea resurselor financiare si umane in masurile cu impact semnificativ de
dezvoltare (impact indirect, impact de influenta, durabilitate, etc.).

x. Alocarea optima a resurselor disponibile
x. Identificarea sinergiei si efectelor complementare.

X. Strategia de Dezvoltare Regionala si Planul Operational Regional (POR), in functie de
instrumente in atingerea obiectivelor.
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e Stimularea potentialului regional presupune eliminarea restrictiilor / blocajelor care
impiedica utilizarea optima a acestora.

» Strategia regionala si a planului operational / planului de actiune sunt instrumente
tehnice pentru a asigura o alocare strategica a mijloacelor (fonduri, resurse umane)
disponibile.

« in acest context, analiza SWOT oferd variate alternative strategice, care ar trebui s

considere cu atentie si sa determine procesul de planificare.

Analiza SWOT — cum sa o facem?

Factori favor-li

Factori interni
Factori externi
Factori ne-favor

Punctele forte (sau Avantajele) sunt activele / factori care asigurd comunitatilor sau regiunilor
respective avantajele sale competitive si care fac zona respectiva un loc atractiv pentru trai si afaceri.

(Un ajutor pentru a identifica punctele forte ar fi intrebarea: "Pentru ce scop ar fi util acest punct
forte?" ex., pentru FDI, antreprenoriatul incepator, oportunitati de locuri noi de munca, etc.).

Deficiente (Puncte Slabe sau Dezavantajele) reprezinta factorii sau tendinte care reprezinta
obstacole sau constrangeri in dezvoltarea economica. Acestea pot fi sociale, fizice, financiare, legale,
politice, etnice, traditionale, etc.

intrebari posibile: - Unde avem probleme sau ce facem incorect? - Ce am putea imbun&titi? - Ce ar
trebui sa evitam?

Oportunitdti sunt conditiile care face mai usoara sau posibila dezvoltarea avantajelor competitive.

Principala pre-conditie in identificarea unor oportunitati este identificarea tendintei.

intrebéri posibile: Ce tendinte ar putea fi utile pentru dezvoltare? Ce puncte forte ar putea duce la

astfel de oportunitati? Ce schimbari pozitive in regiune / la nivel national sunt prevazute?

Amenintdri sunt tendinte nefavorabile care conduc la o pierdere sau un declin de competitivitate sau
in dezvoltarea economica la general.

Amenintdrile si oportunitatile se refera Tn special la viitor, in timp ce punctele slabe si punctele forte
se refera la situatia actuala a regiunii.

intrebari posibile: Cu ce obstacole noi ne confruntdim? Ce tendinte cauzeazd declinul sau obstacolele
in dezvoltare (tendinte negative)? Existd oare schimbari care afecteaza dezvoltarea in exteriorul
zonei?

Punctele forte si cele slabe sunt sub influenta noastra directa. Acestea reprezinta aspecte ale
realitdtii n regiune pe care o putem schimba in cazul in care o strategie adecvatd este pusa in
aplicare. Pe de alta parte, oportunitatile si amenintarile sunt factori externi - acestea sunt dincolo de
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controlul nostru si nu-i putem influenta nicicum astfel ca acesti factori sa produca un impact pozitiv
asupra realitatii noastre.

Acestea sunt sub influenta noastra — noi le putem schimba
Acestea nu pot fi schimbate — sunt inafara controlului nostru

De aceea, trebuie sa se aplice strategii diferite: - atunci cand abordam punctele forte si punctele
slabe, sunt necesare strategii care sa consolideze punctele forte si sd elimine (rezolve), sau cel putin,
sa marginalizeze punctele slabe — deci este necesara o strategie de schimbare. Oportunitatile si

amenintarile sunt dincolo de puterile noastre, de aceea trebuie sa ne pregatim pentru ele si sa
adaptam strategia noastra in conformitate cu acestea (trebuie sa consideram impactul lor in
strategie) — deci este necesara si o strategie conformd / adaptata. O strategie buna este o combinatie

a celor doua.

Cdteva recomanddri:

e SWOT trebuie sd identifice avantajele comparative ale zonei, astfel incGt este necesard o
atentie ca aceasta sd nu devind o "listd de cumpdrdturi» a pdrtilor interesate locale.

e SWOT trebuie sd fie clard si onestd / realistd.

e SWOT trebuie sd fie scurtd si directionatd.

e Fiecare dintre cei patru (4) factori ale SWOT sd contind aproximativ 10 - 15 subiecte.

*  Toticei patru (4) factori ale SWOT trebuie sd fie analizati transversal / incrucisat (matricea).

e Rezultatele brainstorming-ului pe SWOT trebuie sd fie sustinute de dovezi, prezentate in
Sondajul Socio-economic si in baza de date a strategiei.

e Rezultatele brainstorming-ului pe SWOT trebuie sd fie analizate cu atentie.

*  Constatarea motivelor (cauzelor principale) a deficientelor / punctelor slabe trebuie sd mentindg
scopul de a identifica posibilitdtile de eliminare a acestora prin optiuni strategice a motivelor
(cauzelor) acestor sldbiciuni si nu doar constatdri de confruntare (eliminarea deficientelor, fdrd
a elimina cauza acestora, ar putea fi doar o solutie temporard - prin urmare nu este o abordare
strategicd).

Matricea SWOT

Scopul Matricei SWOT este de a analiza efectul potential al elementelor SWOT in relatie reciproca,
oferind informatii de baza pentru alegerea a celei mai aplicabile strategii. Evaluarea
complementarilor potentiale si a sinergiei dintre factorii elementelor de analiza SWOT joaca un rol
important nu numai in alegerea strategiei adecvate, dar si in identificarea riscurilor potentiale, si de
aceea, ofera informatii importante privind posibilele solutii la provocarile de dezvoltare.

Scop Strategic : Stimularea Avantajelor......

Matricea SWOT




STRATEGII PF/O STRATEGII PS/O
Folositi punctele forte ca sa Combateti punctele slabe prin
beneficiati de oportunitati beneficierea oportunitatilor

STRATEGII PF/A STRATEGII PS/A
Folositi punctele forte ca sa Minimalizati punctele slabe si

evitati amenintarile evitati amenintarile

Urmand indicatiile din matricea SWOT, ne simtim mult mai confortabil in procesul de selectare a

obiectivelor si masurilor si in prioritizarea actiunilor.

Cum sa procedam? Fiecare factor ce tine de un singur element al SWOT este confruntat de catre

fiecare factor al altor elemente SWOT si efectul reciproc ar trebui sa fie urmarit / identificat si evaluat

(influentarea reciproca).

Efectuand aceste exercitii - rezultatele acestora identifica:

a.

Avantajele comparative regionale pe care evolutiile viitoare ar trebui sa se bazeze
(oportunitati care sunt bazate pe punctele forte regionale), ca rezultat al analizei SWOT
"Oportunitati: Puncte forte:" (Utilizati punctele forte interne pentru a profita de
oportunitatile externe).

Provocarile dezvoltarii, in functie de probleme care necesita solutionare (slabiciuni care ar
putea fi depdsite prin oportunitati), ca rezultat al analizei SWOT "Puncte slabe: Oportunitati"
(punctele slabe, profitand de oportunitatile externe).

Riscurile posibile care ar putea fi evitate sau impactul caror ar putea fi reduse la minimum
prin alegerea deciziilor strategice adecvate, ca urmare a analizei SWOT "Deficiente /
Amenintari: Oportunitati" (reduce impactul amenintdrilor, care sunt completate de
deficiente).

Metodologic, analiza SWOT trebuie sa se execute in patru pasi, care va facilita semnificativ procesul

de lucru:

a.

b.

Pasul 1: analiza separata SWOT pentru fiecare din domeniile orizontale mentionate mai sus.
Pasul 2: analiza separata SWOT pentru fiecare din sectoarele-cheie mentionate mai sus.

Pasul 3: definirea unui set de criterii de selectare pentru a prioritiza punctele forte si
punctele slabe identificate Tn analizele separate mentionate mai sus.

Pasul 4: elaborarea unui analize SWOT integrate regionale, care sa acopere toate sectoarele
si domeniile de actiuni orizontale.

Analiza SWOT — variate niveluri

Domeniu
Politic

Domeniu Domeniu Politic

Politic Sector 1
Sector 1

Sector 1
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PASUL 1

Set de Criterii de Selectare

Analiza Analiza
Regionala Integrata

PASUL 2

Rezultatele Etapei 2:
. Analiza SWOT, inclusiv sub-analizele sectoriale;
J Matricea SWOT

*  Raport privind rezultatele analizei SWOT si ale Matricei (avantaje comparative, provocari de
dezvoltare, riscuri)

Etapa 3: Viziunea

Viziunea este o imagine optimista a obiectivelor pe care oamenii le au despre dezvoltarea
comunitatii lor sau zona respectiva. Definitia de Viziune se bazeaza pe potentialul de dezvoltare si
ofera o idee de orientare strategica. Viziunea ar trebui sa fie stabilita pentru o perioada de lunga
durata de aproximativ 20 de ani, dar ar trebui sa contind si toate valorile relevante pe care
comunitatea le considerd ca avantaje comparative, inclusiv si capacitatile utilizate intru realizarea
viziunii respective.

Elementele Viziunii trebuiesc analizate pentru a identifica ceea ce este necesar sau preconizat in
functie de realizari in perioada propusad implementarii strategiei viitoare (Valorile Viziunii).

O indicatie generala cu privire la modul de realizare a Viziunii (Misiunii) este, in principal, extrasa din
Matricea SWOT.

Rezultatele Etapei 3:
e Constatarea Viziunii;
e Valorile Viziunii si Misiunii
Etapa 4: Avantajele comparative si orientdrile strategice
Pasul 1. Identificarea avantajelor comparative din Punctele Forte - Oportunitati ale Matricei SWOT.

Analiza Matricei SWOT, si anume a elementelor strategice Punctele Forte - Oportunitati, prevede
constatarea indicatorilor pentru identificarea avantajelor comparative. De fapt, acestea sunt cele mai
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profunde resurse si potential pentru o dezvoltare focusata. Fiecare oportunitate care rezulta din
analiza SWOT, si care este acoperitd de Punct(e) Forte ar trebui considerata ca un fundament pentru
identificarea avantajelor comparative si ca o intrare in Orientarea Strategica.

Pasul 2. Analiza Viziunii si valorilor sale.
Este necesar sa se raspunda la urmatoarele intrebari:
e Unde suntem acum? (situatia actuald)
e Unde vrem sa ajungem? (scopul)
e Cum putem sa ajungem unde vrem sa fim? (scenariu general)
e Cand putem ajunge acolo? (interval de timp)
* Ce este necesar pentru aceasta? (resursele)

in general, textul Viziunii este analizat in conformitate cu réspunsul la intrebérile de mai sus. Tn acest
exercitiu se testeaza nivelul de realitate in realizarea obiectivelor (daca este posibil ca un scop al
Viziunii sa fie realizat in timp util, cu resursele si potentialul disponibil si in contextul situatiei
actuale).

Pasul 3. Stabilirea Orientarilor Strategice in baza analizei SWOT, Viziunii si avantajelor comparative
(modificate prin analiza ,,Push-Pull”).

Orientarile strategice sunt primii pasi in baza analitica a strategiei care conduc spre luarea deciziilor
strategice.

Pasul 4. Analiza durabilitatii Orientarilor Strategice identificate prin analiza ,,Push-Pull”

IM

Analiza ,Push-Pull” este, in general, utilizata ca un instrument de cercetare a pietii in scopul de a
identifica influenta caracteristicilor produsului asupra grupului tinta de clienti. Utilizarea acestui
instrument in procesul de planificare ajuta la identificarea posibililor factori de franare, precum si a
factorilor de suport, a unei decizii care influenteaza succesul potential al unei alte decizii. Aplicand

|ll

Analiza ,,Push-Pull” in domeniul dezvoltarii strategice, ar putea fi identificat la timp riscul potential de

implementare cu succes a deciziilor strategice reciproc corelate, pentru a fi in masura sa
redirectioneze decizia sau sa atenueze influenta negativa prin interventii adecvate.

Analiza corelarii reciproce a deciziilor strategice ar putea fi efectuata prin:

e Identificarea factorilor de atractie (posibile influente negative din partea mediului sau a
riscurilor potentiale) pentru fiecare dintre avantajele comparative si Orientdri Strategice.

e Verificarea influentei potentiale a riscului identificat de Matricea SWOT (Amenintari -
Oportunitati) asupra avantajelor comparative si Orientarii Strategice.

Rezultatele Etapei 4:
* Inventarul/lista avantajelor competitive si analiza potentiala;
e Schitarea orientarilor strategice.

Etapa 5: Arborele Obiectivelor
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Arborele Obiectivelor reprezinta rezultatul concluziilor extrase din obiectivele de termen lung -,
mediu - si scurt ale eforturilor propuse de dezvoltare. Forma arborelui de obiective ofera o imagine

clara a tuturor elementelor strategiei de dezvoltare, inter-dependenta, corelarea si ierarhia lor.

Obiectivele strategice sunt obiective foarte globale si pe termen lung. De fapt, ele raspund la
urmatoarea intrebare: Unde ar trebui sa mergem (orientari strategice si Viziunea), considerand

resursele disponibile (SWOT, matricea, avantajele comparative)?

Un numar de doud pana la cinci Obiective Strategice identificate ar fi rezultatul tuturor etapelor
anterioare.

Arborele Obiectivelor

Prioritate1
Prioritate1
Prioritate1
Prioritate1
Prioritate 1
Prioritate1
Prioritate1
Prioritate1
Prioritate1

OBIECTIVE
PROGRAME si PROIECTE
OBIECTIVE
OBIECTIVE

Procesul este foarte tehnic si poate fi perceput in modul urmator: Analiza socio-economica
furnizeaza analizei SWOT descrierea regiunii (tipologia, caracteristicile regiunii). Aceasta analiza,
impreuna cu matricea SWOT, rezultd in avantaje comparative (Oportunitati, care sunt sustinute de
Punctele Forte), provocari (Puncte Slabe care ar putea fi pe deplin sau partial rezolvate prin
exploatarea Oportunitatilor) si riscuri (pe 1anga riscurile identificate aferente Punctelor Slabe, si
amenintarile identificate ar putea fi abordate in functie de riscuri). Strategia aleasa (mai mult bazata
pe avantaje comparative, si mai putin pe provocari si probleme in functie de accente strategice, si
mult mai putin focusata pe reducerea sau solutionarea cauzelor riscurilor potentiale) este comparata
cu viziunea, valorile viziunii si misiunea strategiei. In acest brainstorming, sunt identificate optiunile
tehnice corecte in asumarea directiei obiectivelor strategice.

Si daca au fost urmati toti pasii anteriori, putem include rezultatele lor intr-o decizie corelata si
armonizatd. Daca in acest proces, alte interese si propuneri sunt exprimate, acestea trebuie sa fie
analizate in contextul etapelor anterioare, cu nivel ridicat de responsabilitate a tuturor actorilor
implicati in acest proces. in aceste cazuri s-ar putea avea nevoie de un aviz profesional independent.

Relatia dintre obiectivele strategice ar putea fi controlata prin metoda Push-Pull. Aceasta este
important pentru o abordare sinergica in dezvoltarea si identificarea unui scenariu care depaseste
unele influente potentiale negative.

Obiective specifice

Obiectivele specifice au scopuri realiste si masurabile, care, fiind asigurate cu resurse disponibile si
intervale de timp, conduc la atingerea Obiectivelor Strategice si apropie dezvoltarea de Viziune. in

tarile subdezvoltate sau in zonele in care dezvoltarea este o prioritate, aceasta este sarcina cea mai
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dificila si complexa. Este nevoie de un consens al tuturor actorilor in procesul de planificare
strategica. Anterior de a selecta obiectivele prioritare, criteriile trebuie sa se bazeze pe faptul daca
valoarea strategicd este de o Tnalta eficienta si cea mai importantd pentru comunitate / regiune.
Evaluarea pentru identificarea celor mai importante obiective se poate baza pe:

* O durata indelungata de implementare si impact mai semnificativ si mai durabil (ex. obiective
aferente infrastructurii)

sau,

* Implementarea mai usoara si mai rapidd cu un impact rapid (ex. obiective mici referitoare la
structuri institutionale).

La acest nivel al arborelui de obiective strategice, problema terminologiei utilizate, de asemenea,
trebuie luata in considerare. "Prioritatea" ca un termen pentru al doilea nivel de obiective duce la o
intelegere generala a faptului ca acest obiectiv trebuie sa fie implementat Thainte altor interventii din
regiune (ex. obiectivul aferent infrastructuri drumurilor trebuie realizat anterior interventiei statului
privind constructia unui parc industrial, deoarece aglomerarea marita necesita facilitati de
transportare). Pe de alta parte, obiectivul durabil de termen lung ar putea fi ales de alta natura, in
acest caz, criteriile de definire a obiectivelor trebuie sa fie adaptate la aceasta natura de obiective
care urmeaza sad fie implementate in cadrul strategiei (ex. protectia mediului, capitalul uman si
obiective social orientate).

Hotararea cu privire la astfel de probleme importante in functie de obiectiv de dezvoltare trebuie sa
implice o abordare majora in asigurarea consensului factorilor implicati.

Rezultatele Etapei 5:
* Arborele Obiectivelor proiectat;
* Obiectivele strategice si obiectivele specifice (Obiectivele prioritare) identificate;

* Conferinta regionald, Forumul sau sedinta Guvernului privind obiectivele strategice si
obiectivele prioritare organizate.

Etapa 6: Madsurile

Masurile sunt premise de termen mediu care asigura realizarea obiectivelor specifice intr-un interval
de timp. Ele sunt instrumentele de angajare a resurselor pentru a atinge un anumit scop. Masurile
sunt produsele de expertiza (cunostintele disponibile in zonele / comunitatea specifica si experienta
din teren). Din punct de vedere tehnic, masurile sunt un fel de sub-programe si punti de legatura
intre partile strategice si operationale ale Documentului de Strategie. De asemenea, masurile pot
indica sinergii si inter-conexiuni intre doua sau mai multe obiective specifice si obiective strategice
(ex. "Masuri de angajare pro-activa").

Rezultatele Etapei 6:
* Set de masuri sau sub-programe care combina proiecte relevante strategice si interventii.

Exista intotdeauna riscul ca strategia sa devinad o "lista de cumparaturi" si va include orice si fiecare
lucru. De aceea se recomanda, ca ea sa focuseze un numar limitat de prioritati, decat sa disperseze
energia si eforturile Tn urmarirea unui numar exagerat de scopuri. Selectarea prioritatilor pentru
regiune ar trebui sa fie insotita de o explicatie a modului in care aceste prioritati se potrivesc cu cele
cuprinse Tn cadrul Strategiei Nationale de Dezvoltare Regionala sau cu alte documente de politici
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socio-economice relevante. Acest lucru este important, deoarece, in conditiile in care resursele sunt

limitate, precum si in tarile in curs de dezvoltare, si devine imperativ ca toate resursele disponibile sa

fie concentrate pe realizarea acelorasi obiective politice. Aceasta creeaza ceea ce este numit "masa
xn

critica" si probabilitatea unui impact mai valoros asupra performantelor socio-economice, atat la
nivel micro (regional), cat si macro (la nivel national) este mult mai mare.

Etapa 7: Monitorizare si Evaluare

Sistemele bine planificate de monitorizare continua si evaluare periodica sunt esentiale Tn cazul in
care o strategie pastreazd relevanta si, astfel, aplicabilitatea pentru fintreaga perioadda de
implementare. La inceputul etapei de aplicare, o strategie este intotdeauna o teorie - in baza analizei
profunde a situatiei socio-economice reale, ea proiecteaza o modalitate cum se ajunge la o alta
realitate doritd (= viziunea). De aceea, modul in care Strategia prevede aceasta trecere este adesea
numit o "teorie a schimbarii" - strategia teorizeaza lantul de cauzalitate intre "acum" si "viziune" si
constata ce actiuni si ce resurse sunt necesare.

Prin urmare, este necesar sa se efectueze o verificare continud a implementarii pentru a sesiza
corectitudinea ei, si daca lantul de cauzalitate proiectat este urmarit in realitate. Fiindca - in afara de
implementarea neglijenta -, conform observatiilor din practica, cel putin trei lucruri pot merge gresit
n ciclul de viata al strategiei:

1. Unele dintre observatiile / informatiile incluse in etapa de analiza pot fi incorecte. Este
aproape imposibil de a capta si de a intelege realitatea Tn ansamblul si este aproape inevitabil
ca unii factori in tendintele socio-economice, mai mult sau mai putin importanti, sa lipseasca
sau sa nu fie suficient intelesi.

2. Formularea lantului de cauzalitate - drumul de la realitatea efectiva la cea dorita (viziunea) ar
putea sa nu fie corect suta la suta — fiindca este o teorie (adicd, "A" nu neaparat cauzeaza "B"
n realitate, chiar daca sa gandit ca ar fi cazul).

3. Chiar daca intelegerea noastra a realitatii socio-economice este perfecta si teoria noastra
despre schimbare este fara cusur, realitatea socio-economica se poate schimba in timpul
duratei de activitate a strategiei - unele parti ale acesteia pot inceta sa fie relevante.

Daca nu exista alte sisteme aplicate care sa informeze continuu privind implementarea strategiei (=
monitorizare) si sa aplice periodic regula "opreste si priveste in urma" (= evaluare), implementarea
strategiei va deraia cu mare certitudine spre viitorul dorit (viziunea), datorita celor trei observatii
mentionate mai sus.

Monitorizarea si evaluarea sunt doua procese, care sunt conexe, cu toate acestea, existd cateva
diferente majore:

* Monitorizarea este un sistem continuu, mai mult sau mai putin automatizat, de colectare a
datelor critice (evidenta asupra activitatilor) in timp ce Evaluarea este realizatd la momente
anumite de timp si face cativa pasi spre viitor;

* Monitorizarea este neutrs3, ... doar date, - Evaluarea necesita sa adopte o pozitie;

* Monitorizarea buna este esentiala pentru o evaluare profunda, deoarece Evaluarea necesita
date valabile oferite de monitorizare. Pe de alta parte, Evaluarea ajuta la o focusare mai buna
a monitorizarii ulterioare;
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* Monitorizarea ofera doar informatii cantitative, - in timp ce Evaluarea = date cantitative +
informatii calitative + interpretare + recomandari;

* Monitorizarea nu are nici o influentd directa asupra strategiei, cel mult, ea ofera doar
semnale de avertizare, - in timp ce scopul nemijlocit al Evaluari este de a reactiona si
propune ajustari in strategie si procesul sdu de implementare.

Pasul 1: Identificarea indicatorilor.

Monitorizarea este un sistem formalizat de colectare a datelor aplicand indicatori determinati de
monitorizare. Primul pas Tn formarea sistemului de monitorizare si evaluare este de a operationaliza
toate nivelurile strategiei in indicatori de monitorizare. Este esential sa urmam ierarhia programului
si sa identificam indicatorii pentru fiecare dintre niveluri, nu doar la nivelul rezultatelor:

Vizi-unea
Prioritatile
Masurile
Indicatori de rezultate termen lung (indicatori de impact)

Indicatori de rezultate imediate
Indicatori de realizare

Este o greseala comunad in multe strategii, unde doar nivelul rezultatelor este monitorizat (astfel, se
bazeaza doar pe rezultatele monitorizate). Aceasta este o greseala fatala: o astfel de monitorizare va
furniza doar informatii privind progresia implementarii, si NU privind atingerea obiectivelor
strategiei. Prin urmare, se poate oferi un tablou fals de functionare reusita, chiar si atunci cand
strategia este de fapt deja deraiata spre Viziunea sa!

Indicatorii de monitorizare ar trebui sa fie "SMART"! - Specifici, Masurabili, Realizabili, Relevanti si
Dependenti de intervalul de timp alocat.

Pasul 2: Cizelarea indicatorilor
Urmatorul pas presupune atribuirea indicatorilor cu urmatoarele calitati:

* Definitie corecta (ce se masoara, de fapt).

* Metodologia si sursa datelor: Identificati exact metodologia cum un indicator de
monitorizare se calculeaza si unde datele pot fi colectate. Noi colectam datele insine sau
folosim informatii secundare. Tipic, noi Tnsine colectam indicatorii de realizare (de obicei, de
la beneficiarii directi a suportului strategic), si ne bazam pe informatia externa atunci cand
vine vorba de rezultate. Cu toate acestea, colectarea indicatorilor pe rezultatele imediate
reprezintd, adesea, un mix - unele date sunt colectate de catre noi prin intermediul unor
chestionare.

1 ,,SMART” in romana inseamna ,,destept”, si astfel este denumit sistemul, care cuprinde
principiile exprimate prin literele cuvantului SMART — Specific, Measurable, Achievable,
Relevant and Time-dependent.
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* Valoarea initiald a indicatorului - unde suntem ACUM, in momentul realitatii socio-economice
actuale.

* Valoare tinta — care ar trebui sa fie valoarea indicatorului pana la sfarsitul ciclului de viata a
strategiei.

Pasul 3: Crearea unui sistem de colectare a datelor

Al treilea pas Tn formarea sistemului este stabilirea modului de colectare a indicatorilor de
monitorizare. Tn principiu, existd doud tipuri de colectare: colectarea continud de date, i.e. in
momentul aparitiei lor, sau periodica (ex. o data pe an, o data pe trimestru, etc.). Un indicator bun al
sistemului este o combinatie a celor doua - date despre proiect (de obicei indicatorii de realizare)
care sunt colectate intr-un timp real, in timp ce datele despre rezultate (informatii secundare,
sondaje, etc.) sunt colectate periodic. De asemenea, un sistem automatizat IT trebuie sa fie
implementat (aplicatii data-base, tabeluri Excel pentru strategii mai putin complexe, solutii IT
adaptate, etc.).

Pasul 4: Formularea planului de evaluare.

Planul de evaluare ar trebui sa fie formulat cat mai curand posibil. Cu ajutorul acestuia se poate
interconecta necesititile de evaluare cu sistemele de monitorizare si implementare. intrebérile
preliminare de evaluare ("tipuri de intrebari") ar trebui sa fie formulate in acest stadiu.

n principiu, exist3 trei tipuri de evaludri ciror ar trebui s& fie supusé fiecare strategie:

* Evaluarea Ex-ante realizatd concomitent cu dezvoltarea programului in functie de evaluare
independentd a strategiei si a unui test extern de relevantd. intrebarile tipice sunt: Este
strategia focusatd pe problemele cele mai relevante? Ofera oare strategia solutii adecvate
pentru aceste probleme? Sunt oare acele solutii realiste si realizabile?

* Evaluarea de termen mediu (sau Tn curs de desfasurare) realizatd atunci cand primele
rezultate ale strategiei devin evidente, si sunt menite sa verifice teoria strategiei in
contrapunere cu primele date disponibile si sa constate locul unde ne aflam in raport cu cel
planificat. Tntrebdri tipice: Este oare reusitd realizarea strategiei — este oare orientatd in
directia corecta? Ce lucreaza si ce nu? Ce ar trebui de schimbat?

* Evaluarea Ex-post se realizeaza dupa perioada de implementare a strategiei (la sfarsitul
ciclului sau de viata) si este testul cheie al realitatii efective (unde ne aflam) comparativ cu
viziunea formulata (unde a trebuit sa ajungem conform strategiei). Ea nu mai poate influenta
strategia, dar aceastd evaluare este esentiald pentru viitoarea strategie. Intrebdri cheie: Care
sunt rezultatele reale obtinute Tn urma realizarii strategiei? A fost oare realizarea efectiva si
eficienta? Ce ar trebui facut diferit / mai bine data viitoare?

Pe langa evaluarile de mai sus, este, de asemenea, rezonabil sa se aplice si evaluari tematice ad-hoc
orientate spre problemele specifice de implementare a strategiei sau a componentelor acesteia.

1.9 Structura Si C()ntinutul Documentului de Strategie

32



Structura Documentului de strategie ar trebui sa fie clara si usor de citit. "Corpul" principal al sau este
format din partea strategica (obiective strategice, obiective prioritare specifice si masuri), precum si
partea operationala - Documentul de Planificare cu programe si proiecte propuse.

Capitolul 0: Sumarul Executiv

Sumarul executiv ar trebui sa fie scurt (ex. 3-5 pagini maximum). Acesta ar trebui sa rezume
principalele concluzii a sondajului socio-economic in ceea ce priveste avantajele comparative,
provocarile de dezvoltare si riscurile potentiale de implementare sau amenintarile in cadrul regiunii.
Este important sa consideram ca Sumarul Executiv trebuie sa ofere o baza intelectuald si
informationald care determina selectarea prioritatilor si obiectivelor SDR. Tindnd cont ca trebuie sa
fie scurt, Sumarul Executiv trebuie sa fie, de asemenea, cuprinzator si analitic bine argumentat.

Capitolul I: Introducerea

Acest capitol este dedicat problemelor tehnice si procedurale - ex. metodologia, participantii,
principiile procedurale si aplicarea acestora pe parcursul procesului de elaborare a strategiei.
Capitolul ar trebui sa prezinte, intr-un mod structurat, evolutia conformitatii a arborelui stabilit de
obiective cu obiectivele planurilor superioare in vigoare (de exemplu, Strategia Nationala pentru DR).
Prin urmare, subiectele Capitolului ar putea fi:

*  Misiune si principii

e Consistenta Externd (document de planificare la nivelul superior) si interna (obiective si
masuri interconectate)

e Actorii procesului
* Metodologia si procesul
* Vizibilitatea.
Capitolul ll: Contextul si inventarul dezvoltdrii

Acest capitol incheie toate rezultatele si declaratiile care au fost identificate, argumentate si
declarate in partea analitica a procesului (Etapa 1 si 2):

e Rezumatul Sondajului socio-economic (analiza de date relevante), Tipologia teritoriala
* Matricea SWOT
e Avantaje Comparative si Orientari Strategice

e Conditiile sociale si economice pentru Strategia de Dezvoltare (arborele problemelor,

inventarul dezvoltarii, institutiile de dezvoltare)
Capitolul lll: Viziunea
Textul viziunii si valorile analizate ale viziunii reprezinta continutul acestui capitol.
Capitolul IV: Strategia

Textul de baza al Strategiei este compilat din obiective si masuri, intr-un mod care prezinta tabloul
clar al intentiilor de dezvoltare a regiunii. Prin urmare, un obiectiv este o stare finala dorita si
cuantificabila — un rezultat scontat al SDR. Acesta nu este o descriere a unei activitati propuse.

Obiectivul trebuie exprimat in termeni masurabili si cu indicatori cuantificabili de realizare. Datele
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2u,

Sondajului socio-economic trebuie folosite ca "puncte de referintd": ex. in cazul in care obiectivul
este cresterea durabila a angajarii fortei de munca in regiune, atunci indicatorul de realizare ar putea
fi exprimat ca o crestere in % in cadrul populatiei economic active sau o reducere in % a numarului
de persoane fara loc de munca si acestea se masoara in raport cu datele continute in Sondajul socio-
economic. Pe de alta parte, daca obiectivul este de a promova dezvoltarea sectorului privat —
indicatorii ar putea include numarul de noi intreprinderi create si care au supravietuit peste un an,
contributia nominala a sectorului privat la produsul intern brut regional sau o crestere in % a
numarului de persoane angajate in sectorul privat. Aceste masurari sunt esentiale pentru
monitorizarea si evaluarea succesului strategiei.

* Obiective strategice
e Obiective specifice (Obiective prioritare)
*  Masuri

Toate cele trei niveluri ale arborelui de obiective strategice trebuie descrise intr-un mod care ar
justifica ca alegerea obiectivului sau a masurii respective este armonizata cu situatia identificata si
analizata in partea analitica a strategiei. Rezultatul scontat trebuie sa fie cuantificat de indicator.

Capitolul V: Resurse financiare potentiale si alocate

Fiecare strategie este dezvoltatda pentru a fi implementatd. De aceea, resursele trebuie sa fie
analizate si evaluate in mod realist. Una dintre cele mai importante resurse este resursa financiara.
Aceasta ar putea fi o combinare a finantarii de stat, regionale, locale, prin contributiile donatorilor si
initiativele public-private. Resursele trebuie s3 fie bine planificate si coordonate Tn relatie cu

dinamica planului de implementare (parte a Planului Operational Regional).
Capitolul VI: Cadrul institutional de implementare

Capitolul presupune o analiza a capacitatilor regionale de implementare (inclusiv a societatii civile si a
institutiilor publice non-guvernamentale), si determind responsabilitatile pentru atingerea
rezultatelor scontate si obiectivelor stabilite (indicatorii).

Capitolul VII: Sistem de monitorizare si proceduri de monitorizare

Daca sistemul de monitorizare nu este definit de un act juridic adecvat, acesta trebuie sa fie descris in
acest capitol. in acest caz, responsabilititile si procedurile de monitorizare, evaluare, analizd

comparativa si raportare trebuie sa fie definite in detaliu.
Capitolul VilI: Conditionalitate, analiza riscurilor, presupuneri

Acest capitol este menit incheie textul analizei conditiilor pentru implementarea reusita a SDR cu un
sumar al presupunerilor si a riscurilor posibile in implementarea fiecarei masuri si obiectiv (dupa caz).

2. IMPLEMENTAREA (OPERATIONALA)
2.1 Planificare Si executare

Implementarea poate avea multe componente. In contextul acestui capitol, ea se referd la
modalitatea de executare a planului de actiune pentru implementarea unei strategii. Uneori, Planul
de Implementare este doar o components a strategiei. In alte cazuri, Planul de Implementare (planul
de actiune sau planul operational) poate fi separat, din cauza orizonturilor diferite de timp ale celor
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doua documente: strategia este formulata pentru o perioada mai indelungata, in timp ce Planul
Operational tine, in mod normal, de planificarea resurselor financiare si, prin urmare, are un ciclu
mai scurt. Spre exemplu, in cazul in care planificarea bugetara pe termen mediu (resursele
financiare) are un orizont de trei ani, apoi si planul operatiei ar avea un orizont de 3 ani de
implementare.

Elaborarea Planului Operational are un avantaj de a fi extrem de practic, care obliga autorii sa
considere costurile actiunilor care sunt identificate si / sau propuse, in timp ce o strategie nu prevede
o astfel de cerinta pentru reconciliere / identificare financiara, sau este destul de generald in acest
aspect. Un alt avantaj este faptul, ca elaborarea unui plan operational stimuleaza formarea de
parteneriate, deoarece identificarea si elaborarea proiectului necesita mecanisme concrete de
implementare si dialog functional.

O slabiciune in elaborarea unui plan operational este dorinta de a include un sir larg de proiecte mari
si irealiste care reflectd mai mult o ,lista a dorintelor”. Aceasta are loc in urmatoarele cazuri: (i). in
cazul in care metodologia de selectare a proiectelor nu ofera o filtrare suficient de dura, sau (ii). in
cazul in care capacitatea actorilor principali si eficienta globala a cadrului nu este suficienta pentru a
intelege ca sursele financiare sunt prevazute in dimensiuni limitate si proiectele necesita o selectare
efectiva, si (iii). capacitatile de absorbtie ale regiunilor trebuie sa fie adaptate la domeniul
proiectelor. Asadar, este esential ca programele de implementare sa fie realiste si sd nu provoace
sperante false in randul partilor interesate.

Implementarea depinde, printre altele, de o serie de factori-cheie, inclusiv:
e Cadrul institutional si legal;
e Resursele financiare disponibile;
* Capacitatile institutionale si a partilor interesate pentru a gestiona si produce rezultate;

* Mecanismele disponibile de executare, si

e Alte resurse dedicate (ex. terenuri).

Planul Operational ar trebui sa analizeze acesti factori si, la randul sau, procesul de planificare ar
trebui sd coordoneze in permanenta atat consecutivitatea, cat si termenii de implementare a
actiunilor. De asemenea, este important sa se asigure ca abordarea de implementare adoptata este
adecvata pentru realitatea institutionald, avand in vedere orice constrangeri care pot fi impuse de
cadrul institutional si legal.

2.1.1. Mecanisme de executare

Agrearea unei viziuni comune fintre partile interesate este un aspect important al dezvoltarii
regionale si unul dintre mecanismele cele mai importante disponibile de executare a SDR. Acest fapt
devine deosebit de important avand in vedere diversitatea disciplinara a partilor implicate in proces
si siguranta pe sursele bugetare multiple pentru implementarea unei SDR. n acest caz, cooperarea si
consensul sunt critice. Tn tarile cu un plan national de dezvoltare, planul prevede dezvoltarea
directionata a sectorului si coordonare reciproca si astfel, Strategia Nationald de Dezvoltare
Regionald completeazd Planul National de Dezvoltare (in caz daci existd). In aceste cazuri,
implementarea Strategiei de Dezvoltare Regionala este mult mai asigurata decat in tarile in care
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statul nu ofera directii principale, resurse si mecanisme de dezvoltare a teritoriilor sale (printr-un
Plan National de Dezvoltare). Tn astfel de tari, este important sa existe discutii si cooperare la nivel
fnalt in cursul procesului de elaborare si implementare care sa asigure "contrasemnarea" procesului
de implementare de cétre variatele parti ale guvernarii. In lipsa acestui acord, implementarea cu
succes a unei SDR trans-sectoriale, va fi imposibila.

2.1.2. Facilitarea procesului

Procesul de planificare si de elaborare a Planului Operational Regional (Planul de implementare a
SDR) este una dintre activitatile cele mai creative si, prin urmare, cel mai exigent in intregul proces de
planificare a dezvoltarii. Acesta implicd elaborarea focusata si cuprinzatoare a schemelor de
implementare (programe), care, la prima vedere, formeaza o dilema pe care facilitatorul procesului si
grupul de lucru o poate depasi numai cu un nivel ridicat de creativitate si intelegere a prioritatilor
regionale. Suplimentar, este necesard asigurarea complementarii proiectelor cu efecte de sinergie
(adesea inter-sectoriale) in cadrul programelor complexe. Din pacate, nu este suficient sa cuprindem
doar teoretic proiectele (fie ele excelente) in programe; pentru a face acest lucru este necesar de
efectuat o analiza tridimensionala: a timpului, capacitatilor de implementare si resurselor financiare
disponibile. Aceasta ar insemna ca, in perioada respectiva de timp, capacitatile de implementare si
resursele financiare disponibile sunt limitate si ca aceste constrangeri in resurse (capacitati, finante si
materiale) dicteazd dinamica implementdrii si dispersarea activitatilor de implementare fin
corespundere cu disponibilitatea resurselor.

Reiesind din brainstorming-ul multidimensional mentionat mai sus, asigurarea calitatii facilitarii
acestui proces este o munca foarte importanta si exigenta. Nu exista o alta formula pentru aceasta
munca; ea depinde doar de performanta factorilor de planificare, de calitatea strategiei (care este
baza pentru prioritizarea obiectivelor care urmeaza sd fie realizate in perioada de planificare
operationald), calitatea analizei resurselor disponibile (capacitati, resursele financiare si materiale) si
dinamica acestora si, cel mai important, calitatea si aplicabilitatea ideilor mobilizate de proiect.

2.1.3. Actorii exercitiului de planificare

Cine ar putea fi actorii in procesul de planificare si de elaborare a Planului Operational Regional
(Planul de implementare a SDR) depinde foarte mult de Obiectivele prioritare (specifice) si Masurile
SDR. De asemenea, depinde de pregatirea regiunii de a identifica si mobiliza idei de proiecte
calitative, care sunt valabile pentru ciclul de implementare pentru care este efectuata planificarea.
Componenta ideala a grupului de lucru pentru planificare ar fi:

e Expertii de dezvoltare regional3;

e Elaboratori activi din regiune (ex. din sectorul ONG, primdrii avansate, administratie
regionald, educatie si institute);

e Promotorii de baza a ideilor de proiecte;
* Departamente financiare / bugetare ale regiunii.

Componenta GL trebuie sa fie flexibila si contributia actorilor ar trebui sa fie ajustata in dependenta
de programul zilnic de activitate. Este foarte important ca sursele de informatii suplimentare sa fie
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disponibile prin telefon sau prin e-mail, deoarece activitatea de planificare a GL este concentrata si in
deficienta de timp. Adesea se intampla ca informatiile simple si expres asigura continuarea eficienta
a activitatii grupului de lucru (ex. daca alimentarea cu apa sau energie electrica este disponibild in
zona n care se propune instituirea unei zone industriale). Consiliul Coordonator, stabilit pentru
procesul de elaborare SDR continua sa fie activ pana cand SDR si Planul Operational (planul de
implementare a SDR) sunt complete si aprobate de catre Consiliul Regional.

2.2. Planul Opcrational - Elaborarea unui document de planificare

Scopul documentului de planificare este de a stabili succesiunea efectiva de implementare in termeni
de resurse umane, tehnice si financiare. Pregatirea documentului de planificare presupune doua
faze.

2.2.1. Identificarea proiectului si selectarea

Programele si Proiectele sunt instrumente axate pe masuri specifice, cu termene de timp
determinate. Un proiect are un singur scop: obiectivul sdu imediat, in timp ce programele au un
numar de obiective, in mod normal, legate de o serie de proiecte, deoarece un program include un
numar de proiecte. Procesul de identificare si selectie a proiectelor include un numar de pasi, printre
care:

Pasul 0. Inventarierea

e Elaborarea unui "Meniu de Oportunitati" (enumerate in SWOT) si Provocari (solutii ale
problemelor si a cauzelor lor), care ofera o imagine clara a orientarii intentionate a SDR.

* Brainstorming-ul privind potentialele proiecte in cadrul unui set de masuri, precum sunt
definite de Strategia de Dezvoltare Regionalg;

e Crearea unui inventar al proiectelor deja identificate, altor programe sectoriale si activitati

ale donatorilor in regiune.
e Rezultat: set de proiecte si chiar programe care sunt aplicabile masurilor SDR.
Pasul 1. Mobilizarea proiectului
e Stabilirea criteriilor de apel pentru idei de proiecte;
e Elaborarea unui model pentru fisa ideii de proiect;

e Elaborarea textului de apel pentru idei de proiecte si selectarea instrumentelor de
mediatizare, determinarea graficului de timp pentru mobilizarea publica a proiectelor
(minimum 3 sdaptamani)

e Receptionarea fiselor de proiect si anexarea lor la lista proiectelor creata in Pasul O.

e Verificarea eligibilitatii proiectelor (control tehnic si analiza comparativa a fiecarui proiect cu
obiectivul masurilor din SDR);

+ Inregistrarea fiselor de proiecte;

* Decizia Consiliului Coordonator privind criteriile de apel pentru idei de proiecte.
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Pasul 2. Selectarea proiectelor

e Elaborarea unei liste de proiecte (tabelul cu titlul ideii de proiect, valoarea orientativa si date
de contact ale promotorului);

e Stabilirea criteriilor de selectare (factori de selectare);
e Decizie privind metodele si instrumentele de selectare;

e Selectarea proiectelor pentru documentul de planificare;

e Criterii de selectare (factori de selectare) aprobate de Consiliul Coordonator (omologarea ar
putea fi organizata impreuna cu aprobarile mentionate in Pasul 1).

2.2.2. Metode si instrumente de selectare

in contextul selectdrii proiectelor, existd multe tehnici pentru a asista la proces. Urméatoarele doud
tehnici sau instrumente pot oferi o indrumare efectiva in proces.

a. Analiza comparativd asociatd

Analiza comparativa asociata asigura importanta relativa a diferitor optiuni. Acest instrument este in
special util in cazul in care nu exista date obiective pentru intemeierea unei decizii. Aceasta reflecta
punctele forte si slabe a proiectelor evaluate si usureaza procesul de selectare a solutiilor care vor
asigura cel mai mare avantaj. Analiza comparativa asociata ajuta la stabilirea prioritatilor unde exista
solicitari contradictorii privind resursele, dar dispun de factori clari pentru a fi selectate. In cest caz,
analiza rezultd cu o diferentd evidentiatd a importantei factorilor. in cazul mai multor factori care

influenteaza selectarea, analiza comparativa asociata este initial utilizata pentru a evalua factorii.
Cum sd utilizati acest instrument:

Folosind o grild, fiecare factor de selectare este comparat cu ceilalti, unul cate unul, si compararea
este evaluata (ex. formularul 1-3). Asadar, comparand un factor cu alt factor, se evalueaza ponderea
importantei a fiecaruia din ei. Astfel se procedeaza pana fiecare factor este comparat cu fiecare alt
factor si se determina greutatea factorului predominant. Suma scorurilor (greutatea evaluatd a
factorului dominant) aranjeaza factorii astfel ca sa se determine importanta factorului de selectare.

b. Grila de analizd

Grila de analizd (cunoscutd si sub denumirea Matricea de Analizd a Deciziilor) este o tehnica utila
pentru luarea deciziilor. Aceasta este un instrument care permite alegerea in cazul cand mai multi
factori trebuiesc echilibrati. Aceasta grila este si mai utila atunci cand trebuie de considerat un numar
mai mare de alternative bune si factori. Aceasta tehnica este extrem de utila in luarea deciziilor
importante unde nu exista claritate in optiuni si preferinte evidente.

Tehnica propune sa scrieti lista de proiecte in randuri pe o tabl3, iar factorii de selectare (factorii care
au fost determinati la inceputul Pasului 2 si au fost utilizati si in Analiza comparativa asociata) sunt
nscrisi sub forma de coloane pe aceiasi tabld. Atunci cand tabelul este format, incepe aprecierea prin
punctaje a fiecarui proiect / combinatie de factori, ponderabilitatea aplicabilitatii proiectului pentru
factorul de selectare si punctajul (ex. de la 1 la 3), si se calculeaza sumele acestor scoruri pentru a
obtine un scor general pentru proiect.
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Desi suna complicat, Tn realitate, tehnica este foarte usor de utilizat. Mai jos se propune un indrumar
detaliat:

Cum sd utilizati acest instrument:

incepeti prin formarea tabelului cu numarul de coloane in corespundere cu numarul de factori de

selectare aprobati de Consiliul Coordonator si utilizate in Analiza comparativa asociata (denumiti

fiind A, B, C, D. ..) si formati mai multe randuri in corespundere cu numarul de proiecte care urmeaza

sa fie selectate. Apoi aplicati urmatorii pasi:

Primul pas este de a lista toate proiectele pe randurile tabelului, si sa se inscrie factorii de
care va conduceti ca titluri pe coloane.

Urmatorul pas este de a compara fiecare proiect cu fiecare factor de selectare, astfel
evaludndu-se aplicabilitatea proiectului la factor (ex. crearea zonei industriale vis-a-vis
factorul de creare a locurilor de munca - scor 3 puncte - foarte bun). Scorul ar putea fi, de
exemplu de la O (slab) la 3 (foarte bun).

Acum, se copie tabelul din pasul anterior si se adauga ultima coloana "Total" si un rand cu
scorurile finale ale factorilor de selectare Analiza comparativa asociata la coloanele aferente
(scorurile trebuie sa fie atent referite la denumirea factorului). Apoi se inmulteste fiecare
dintre scorurile tabelului din pasul 2 cu valorile factorilor de selectare obtinute prin Analiza
comparativd asociatd. Inmultirea scorurilor Analizei comparative asociatd a factorilor de
selectare cu aplicabilitatea proiectelor la factorii de selectare reprezinta scorurile ponderate
pentru fiecare proiect in combinatie cu factorii respectivi.

La final, aceste scoruri ponderate pentru fiecare proiect se aduna la sfarsitul fiecarui rand.
Proiectul a carui scoruri sunt mai mari, este si acel foarte important (sau cel mai important)
proiect.

2.3. Planificarea

Scopul planificarii este de a pregati procesul adecvat al implementarii strategiei, in termeni de

resurse / contributii umane, tehnice si financiare pentru implementarea proiectelor.

Fizica
Suport

Abordarea Planificarii

Un program de dezvoltare combind proiecte si masuri
din variate domenii de actiune / domenii politice,
care sunt reciproc conditionate si creeazd sinergii si efecte complementare

Piata munca

Calificari
Industrie
IMM
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INFRASTRUCTURA
RESURSE UMANE
ECONOMIE

Suplimentar, o structura de program, care reflecta caracterul orizontal si vertical al interventiilor
planificate, ar face mult mai usoara identificarea si utilizarea efectelor complementare si sinergiei.

Programul de Dezvoltare Regionala — Structura Logica

Cadrul National de Dezvoltare Regionala
Dezvoltarea capacitatilor, Educatie, Instruire
Sector 1
Sector 2
Sector 3
Sector x

n principiu, exercitiul de planificare consta din trei pasi principali, care sunt conturate in urméatoarele
alineate.

Planificare Pasul 1: Gruparea proiectelor

Gruparea proiectelor principale selectate (selectate Tn procesul descris mai sus), in programe inter-

conexe si sub-programe. Gruparea se bazeaza pe trei principii principale:

a) Conditionalitate, ceea ce inseamna cd un proiect este o pre-conditie pentru implementarea
altui / altor proiect(e), sau cd acesta creeaza baza / cadrul / sistemul / structura pentru
implementarea altui / altor proiect(e);

b) Complementaritatea inseamna ca doud sau mai multe proiecte contribuie Tn comun la
realizarea obiectivelor strategiei, in timp ce implementarea a unui singur proiect din grup ar
conduce cu dificultate la realizarea scopului respectiv;

c) Sinergia inseamnd atunci cand doua sau mai multe proiecte implementate in comun
furnizeaza efecte suplimentare, decat in cazul in care aceste proiecte ar fi fost implementate
separat.
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Proiectele grupate formeazd programe si sub-programe. in timp ce relatiile sinergice compileaz
proiectele in programe, efectele de conditionalitate (pre-conditii) si complementaritate creeaza
relatii mai stranse dintre proiecte, grupandu-le in sub-programe in cadrul unui program. Aceasta
situatie nu apare Tn mod constant, si este posibil ca programul sa fie implementat fara a avea sub-
programe. Pentru a elabora programe si sub-programe ample pot fi identificate proiecte
suplimentare atunci cand proiectele sunt grupate. De ce? in timpul gruparii si analizei de consistenta
a programului, ar putea fi identificate unele scapari / lacune, ceea ce ar insemna ca lipsesc unele
actiuni pentru a elabora un program cuprinzator (ex. grupul de proiecte este orientat spre
dezvoltarea multisectoriala a turismului rural, dar lipseste drumul, spre exemplu, la statiunea de
odihna sau activitatile de promovare si investitii pentru localul turistic nou construit).

Planificare Pasul 2: Definirea valorilor de proiect si program, calendarul de implementare,
organizatia de implementare

Activitatile din cadrul acestui pas sunt considerate o abordare tehnica si implicd cunostintele
expertilor, analiza practica si analiza organizatiilor existente eligibile pentru implementarea
proiectelor (determinate de cadrul legal, ex. Legea privind achizitiile publice si procedurile de
prezentare a proiectelor). Rezultatele acestui exercitiu ar trebui sa fie inregistrate intr-un tabel
simplu.

Planificare Pasul 3: Pregdtirea componentei operationale a documentului de planificare

Acest stadiu al procesului devine deosebit de important in cazurile in care regiunea este inclusa in
schema de suport financiar din partea statului (sau a altor resurse, ex. contracte / subventii ale
donatorilor). Activitatile enumerate mai jos fortifica planificarea corecta a implementarii.
Executandu-le corespunzator, se face posibild evitarea problemelor de implementare cum ar fi:
resursele financiare sunt disponibile, dar organizatiile eligibile pentru implementare nu dispun de
capacitati / expertiza suficienta, fiind ocupate cu implementarea proiectelor contractate anterior.
Sau, imbunatatirea conditiilor de mediu pentru turismul rural (ex. curatarea lacului), fara a considera
faptul ca drumul spre statiune ar trebui sa fie construit in primul rand.

Pentru a evita suprapunerea activitatilor de implementare si a nu permite lacune care diminueaza
eficienta, urmatoarele sarcini trebuie sa fie efectuate:

e Analiza resurselor financiare potentiale si distribuirea mijloacelor financiare pentru
implementarea proiectului in intervale de timp, precum si a executorilor potentiali.

e Aranjarea proiectelor in ordine / consecutivitate corecta (interval de timp), in cadrul unui
program sau sub-program si in dependenta de resursele disponibile pentru a determina un
program / grafic precis de implementare.

*  Pregatirea unor descrieri succinte (sumarul) a programului / sub-programelor si proiectelor.

Acest exercitiu este partea cea mai dificila de planificare a implementarii, care necesita cunostinte
bune, experienta si creativitate a participantilor. Este necesara si o facilitare buna, deoarece procesul
prevede o repetare periodica a etapelor (intoarcere inapoi, repetand si corectand graficul de
implementare). Datoritd necesitatii de cunoastere buna a situatiei din regiune, unele aporturi
analitice devin foarte importante.

Principalele contributii pentru acest pas sunt urmatoarele:

e Capacitatea de absorbtie profesionald pentru implementare (disponibilitate de experti);
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e Posibilitati tehnice (cladiri, terenuri, echipament...);
¢ Resursele financiare indicative disponibile;
e Conditionalitate si consecutivitate logica de implementare.

Atunci cand brainstorming-ul, privind matricea de resurse si derularea consecutiva a implementarii
conform unui grafic de timp, este completat, rezultatele pot fi incluse cu usurinta in tabelul general
de planificare, care este partea principala a Planului Operational (Planul de implementare a SDR) .
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c. Actualizarea Strategiei de Dezvoltare Regionalé
—PaSi $i Etape

Conform celor mentionate mai sus, dezvoltarea strategica este un proces continuu care necesita - din
cauza schimbarilor permanente a conditiilor - o re-evaluare periodica a orientarii strategice si - daca
este necesar - o ajustare a strategiei si a programului la noile realitati.

Trebuie de accentuat ca revizuirea strategiei si programului ar trebui sa se stabileasca ca o sarcina bi-
anuald a autoritatii de gestionare (ADR), dar poate fi declansata si atunci cand sistemul de
monitorizare incorporat a indicat abateri semnificative de la orientarea strategica initiala
determinata de planul de implementare.

Este evident, ca toate principiile si orientarile metodologice conturate anterior raman valabile si in
vigoare, in timp ce o Agentie de Dezvoltare Regionala sau o institutie similara a fost desemnata in
functie de promotor, facilitator si manager al acestui proces continuu de planificare regionala.

Pasul 1: Revizuirea Analizei SWOT

Considerand faptul ca analiza regionala - si in special, rezultatele obtinute in acest proces - reprezinta
baza pentru deciziile strategice cu privire la orientarea si concentrarea viitoarelor masuri de
dezvoltare regionald, re-evaluarea bazei pragmatice si informationale a strategiei - si anume SEA si
SWOT — devine o sarcina cheie a exercitiului de revizuire si / sau actualizare a strategiei regionale.

Cadrul Socio-Economic
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Deoarece datele pragmatice pot avea modificari si / sau baza de date disponibild a fost imbunatatita
de la initierea elaborarii strategiei, "valoarea" tuturor potentialelor regionale identificate anterior ar
trebui sa fie re-evaluata din punct de vedere comparativ (benchmarking). Consolidarea pozitiei
regiunii Tn comparatie cu concurentii sai directi - cu alte cuvinte, cresterea competitivitatii - ramane
obiectivul strategic general.

Accentul pe identificarea potentialului endogen al regiunii, punctelor forte sau avantajelor,
dezvoltarea caror este cea mai promitatoare pentru incurajarea activitatilor economice din zona,
ramane Principiul actiunii de baza.

Conditiile externe ("oportunitatile" si "amenintarile"), asa cum sa subliniat Tn versiunea curentd a
strategiei, ar trebui sa fie, de asemenea, re-evaluate si - daca este necesar - completate si / sau re-
interpretate.

Analiza revizuita a SWOT ar trebui sa considere:

a. Domeniile functionale / orizontale: Locatia si resursele naturale ale regiunii; traficul si
serviciile de infrastructura, resurse umane si competente, mediul si conditiile de viata.

b. Principalele sectoare regionale: agricultura si industria de prelucrare a produselor
alimentare; industrii si fabricatii; turism, logistica - serviciile - comertul.

Pasul 2: Re-evaluarea prioritdtilor strategice si ajustarea Programului Operational

Re-evaluarea analizei regionale ar putea demonstra cu probabilitate in ce masura s-au schimbat pe
parcurs conditiile-cadru care determina competitivitatea regiunii.

Este evident faptul, ca astfel de modificari necesita o adaptare a orientarii strategiei, cel putin in
cazul in care alocarea optima de mijloace si durabilitatea impactului radman principii directoare.

in consecintd, echipa de elaborare a strategiei din cadrul ADR-urilor, inclusiv cu toate grupurile de
lucru si focus-grupuri vor trebui sa treaca din nou prin toate etapele descrise mai sus ale procesului si
sa adapteze — unde este necesar - arborele obiectivelor si structura Programului Operational
Regional.
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