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2. FUNCŢIA DE PLANIFICARE  

2.1. Scopul şi necesitatea planificãrii  

Dacã managementul organizaţiei industriale se realizeazã prin exercitarea funcţiilor de planificare,

organizare, conducere (antrenare la acţiune) şi control, o afirmaţie ca ,,planificarea este Funcţia de bazã 

a managementului" poate sã parã o exagerare; s-ar putea ca impresia aceasta sã fie creatã de forma de

exprimare. şi totuşi, dacã planificarea este apreciatã ca fiind ,,cheia de boltã" (J. Ivancevich) sau ,,funcţia 

fundamentalã" (H. Koontz) este pentru cã prin toate acţiunile manageriale de organizare, conducere şi 

control se urmãreşte aducerea la îndeplinire a deciziilor planificãrii.  

Pentru ca organizaţia economicã sã obţinã rezultate prin care sã supravieţuiascã, în ansamblul ei dar şi 

fiecare componentã, fiecare angajat trebuie sã ştie ce are de fãcut, iar rãspunsul se obţine prin 

planificare.  

Scopul funcţiei de planificare este stabilirea obiectivelor, ţintelor cãtre care va fi orientatã activitatea în 

viitor, precum şi a modalitãţilor - acţiunile, resursele necesare şi alocarea lor, implementarea - de a le 

realiza. Prin Funcţia de planificare se stabileşte cel mai adecvat curs al acţiunilor viitoare pentru ca 

organizaţia sã obţinã rezultatele dorite. Dacã managerii doresc sã stãpâneascã evoluţia organizaţiei

industriale ei trebuie sã planifice. Absenţa planificãrii ar face loc instalãrii haosului, hazardului; în

asemenea condiţii, organizaţia ar trebui sã aibã o reacţie defensivã, iar succesul ar fi doar o probabilitate, 

un rezultat al unui complex de întâlniri favorabile. Dacã s-ar proceda aşa, managerii ar trebui sã 

rãspundã presiunilor curente exercitate fie din interior, dar mai ales de cãtre componentele mediului

extern asupra organizaţiei, în loc sã determine un curs al activitãţilor direcţionat cãtre scopuri 
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previzionate ca necesare şi stabilite în mod deliberat. Vãzutã din acest punct de vedere, planificarea

devine principalul instrument managerial de adaptare a organizaţiei la schimbare.  

Planificarea este o activitate prin excelenţã managerialã. Toţi managerii, într-un fel sau altul, planificã.

Totuşi, modul de abordare a planificãrii, maniera de a ajunge la planuri, complexitatea şi conţinutul 

planurilor diferã de la un nivel managerial la altul şi chiar de la o organizaţie la alta. Ceea ce rãmâne la

fel este aspectul referitor la eficienţa activitãţilor manageriale; oriunde, la orice nivel şi în orice 

organizaţie economicã, un management efectiv şi eficient implicã acţiuni de planificare formalizate.  

Dacã, într-o formulare succintã, scopul planificãrii este de a previziona traiectoria pe care o urmeazã în

viitor organizaţia economicã, necesitatea ei, formulatã în aceeaşi manierã, poate fi justificatã astfel: 

oamenii trebuie sã ştie precis şi sã înţeleagã ce au de fãcut, iar ceea ce fac trebuie sã fie de acord cu

cerinţele mediului extern şi cu posibilitãţile organizaţiei. Pentru a argumenta mai dezvoltat necesitatea 

planificãrii se pot considera urmãtorii factori:  

a. Complexitatea organizaţiilor economice  

În societatea modernã, organizaţiile economice în general, cele industriale în special, au devenit unitãţi 

complexe. Aceastã caracteristicã este determinatã nu doar de dimensiunile şi complexitatea activitãţilor

industriale, dar şi de complicatele şi numeroasele interferenţe care existã între componentele 

organizaţionale, de rolul social pe care comunitatea îl atribuie. Deoarece complexitatea organizaţiei

economice nu este o rezultantã doar a dimensiunilor ei ci şi a multor altor factori, planificarea este 

necesarã nu numai pentru marile întreprinderi ci şi pentru cele mici şi mijlocii.  

În circumstanţe cum sunt cele ale societãţii moderne, planificarea - adicã gândirea care precede acţiunea

- devine cu atât mai necesarã. prin planificare, întreaga organizaţie economicã, dar şi fiecare componentã

a ei, devine capabilã sã-şi defineascã obiectivele şi acţiunile precum şi condiţiile de realizare a acestora.  

b. Schimbãrile din mediul extern  

Organizaţia, ca sistem economic, este doar o componentã a unor sisteme mai cuprinzãtoare - la nivel

regional, naţional şi internaţional - care constituie mediul general.  

Mediul general actual este dinamic şi incert, schimbãrile se produc în ritm rapid, sunt dificil de anticipat şi 

au impact puternic asupra organizaţiilor economice.  
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Menţinerea în echilibru a sistemului economic devine posibilã doar prin stabilirea unui curs corespunzãtor

al acţiunilor viitoare. Cu cât mediul este mai dinamic şi mai incert, cu atât mai necesarã este planificarea.

Dacã o astfel de afirmaţie este un paradox, atunci managerii organizaţiilor industriale trebuie sã-l poatã

depãşi (Thomas Peters - The Haos Management).  

c. Durata transformãrii deciziilor în rezultate  

Dacã orizontul de timp pentru care se planificã trebuie sã fie cu atât mai mare cu cât mediul extern este

mai dinamic şi mai incert, şi obiectivele ce se stabilesc sunt mai ample. Astfel, intervalul de timp dintre

momentul adoptãrii deciziilor din domeniul planificãrii şi cel în care se obţin rezultatele se mãreşte. 

Dezvoltarea funcţiei de planificare cere însã managerilor sã ia în considerare tot ce este posibil sã

afecteze realizarea obiectivelor stabilite, sã gãseascã modalitãţi de minimizare a incertitudinii şi a 

riscurilor. Planificarea devine astfel instrumentul care îi ajutã pe manageri sã facã faţã schimbãrii.  

2.2. Elementele şi procesul  

În esenţã, prin plan se stabileşte cursul acţiunilor organizaţiei economice în viitor, atât la nivelul

întregului ansamblu, dar şi pânã la cel al componentelor sale structurale. Aria extrem de mare de

înţelesuri cuprinsã în exprimarea ,,cursurilor acţiunilor viitoare ale organizaţiei economice" face ca în

dezvoltarea planificãrii sã se utilizeze concepte specifice: misiune, obiective, strategii, politici, proceduri,

reguli, programe.  

Misiune  

Orice grupare socialã organizatã are o misiune, un scop general pentru care existã şi funcţioneazã. 

Misiunea unei organizaţii economice este producerea şi punerea în circulaţie în mod profitabil a unor

anumite tipuri de produse sau servicii.  

Sunt şi manageri care gândesc cã misiunea organizaţiei economice este realizarea profitului. Este 

adevãrat cã orice fel de activitate economicã trebuie sã fie rentabilã; dar profilul poate fi obţinut dacã 

scopul organizaţiei rãspunde unei cerinţe sociale, deci dacã aceasta îşi realizeazã misiunea.  

Obiectivele  

Obiectivele sunt ţinte, scopuri, ţeluri, niveluri ale rezultatelor stabilite pentru activitãţile organizaţiei

economice. Ele reprezintã nu numai finalitatea planificatã a activitãţilor organizaţiei, dar şi scopul cãtre
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care se focalizeazã celelalte funcţii manageriale - organizarea, conducerea şi controlul.  

Strategii  

Strategia reprezintã un program general de acţiune, de dimensionare şi alocare a resurselor necesare

obţinerii obiectivelor. Strategia contureazã modalitatea în care managementul organizaţiei planificã sã 

realizeze obiectivele.  

Politici  

Politica este o formalitate a atitudinii manageriale în raport cu obiectivele. O politicã este un ghid larg,

general, care direcţioneazã atingerea scopului. Politicile nu precizeazã ce acţiuni ar trebui întreprinse; ele

asigurã conturarea limitelor, graniţelor în care obiectivele trebuie realizate. Politicile sunt utile pentru a

ghida implementarea strategiilor.  

Politicile se formuleazã la toate nivelurile organizaţiei; prin ele se realizaezã o structurã unitarã a mulţimii

de planuri existente în organizaţie, permiţând astfel managerilor sã delege autoritatea în timp ce menţin 

controlul.  

Proceduri  

Procedura este un ghid de acţiune în care se detaliazã maniera în care trebuie realizatã o activitate;

descrie etapele sau sarcinile prezentate în ordine cronologicã pentru a se realiza un anume scop.  

Reguli  

Regulile precizeazã acţiunile specifice ce trebuie desfãşurate într-o anumitã situaţie.  

Atât procedurile cât şi regulile sunt elemente ale planificãrii destinate reducerii variabilitãţii în procesele 

de muncã. Ele se utilizeazã pentru a reduce posibilitatea adoptãrii unor decizii subiective în cazurile în

care realizarea obiectivelor cere un anume mod de a acţiona.  

Programe  

Programul este un complex de scopuri, politici, proceduri, reguli, sarcini, etape, resurse ce trebuie

angajate pentru a realiza cursul stabilit al unor acţiuni.  

Page 4 of 30FUNCTIA DE PLANIFICARE

12/02/13http://ebooks.unibuc.ro/StiinteADM/management/3.htm



Programele pot avea dimensiuni diferite în funcţie de amploarea obiectivelor pentru a cãror realizare sunt

concepute; de exemplu, pot fi eliberate programe pentru dezvoltarea organizaţiei prin achiziţionarea unei 

alte companii, pentru înnoirea producţiei în proporţie de 50% în urmãtorii 3 ani, pentru reducerea 

cheltuielilor generale ale unei secţii de producţie.  

Utilizarea programelor pentru desfãşurarea acţiunilor permite o mai bunã coordonare a diferitelor

sectoare ale organizaţiei, implicate în realizarea obiectivului, o mai precisã alocare şi corelare a

resurselor.  

La fel ca şi alte funcţii manageriale, planificarea este un proces, adicã o succesiune de activitãţi 

manageriale desfãşurate pe baza unor principii, cu anumite metode şi tehnici, în scopul determinãrii

traiectoriei pe care o va urma organizaţia economicã într-un anume interval de timp.  

În funcţie de nivelul managerial la care se planificã, de amploarea obiectivelor, complexitatea procesului

funcţiei de planificare este diferitã, dar în principiu etapele sunt aceleaşi. În figura 2.1. este prezentatã o 

schemã a procesului de planificare în care sunt evidenţiate etapele acestuia şi ordinea parcurgerii lor.

Fiecare etapã a procesului este de fapt un moment decizional. Rezolvarea fiecãreia implicã analizã de

variante - atât pentru stabilirea obiectivelor cât şi pentru acţiuni, resurse şi modalitatea de implementare

- iar pentru a gãsi soluţia cea mai potrivitã în cadrul unei etape este, de multe ori, necesar sã se reitereze

cele anterioare.  

  

2.3. Stabilirea obiectivelor 

2.3.1. Obiectivele  

Obiectivele sunt formulãri ale finalitãţilor cãtre care sunt direcţionate activitãţile întregii companii.  

Menţinerea echilibrului sistemului economic într-un mediu dinamic cere managementului acestuia

stabilirea unor obiective diverse, a cãror realizare sã-i creeze posibilitãţi de a rãspunde schimbãrilor 

externe.  

Dupã Peter Drucker şi din practica unor firme ca General Electric organizaţiile industriale trebuie sã-şi 

stabileascã obiective în toate ariile ale cãror rezultate afecteazã existenţa acestora, cum sunt:
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dezvoltarea organizaţiei, poziţia pe piaţã, inovarea, productivitatea, rentabilitatea, asigurarea şi utilizarea

resurselor financiare şi materiale, atitudinea angajaţilor, reacţia beneficiarilor.  

Natura şi amploarea obiectivelor organizaţiei economice sunt de asemenea diferite, în funcţie de nivelul

ierarhiei manageriale la care sunt stabilite. Astfel, obiectivele organizaţiei formeazã o ierarhie bazatã pe

lãrgimea ariei de influenţã (zona componentelor structurale ale organizaţiei care participã la realizarea

obiectivului). Misiunea organizaţiei este, în acest sens, cel mai cuprinzãtor obiectiv. Obiectivele globale

sunt formulãri a ceea ce trebuie sã facã organizaţia pentru a-şi realiza misiunea; ele afecteazã întreaga 

organizaţie pentru a-şi realiza misiunea; ele afecteazã întreaga organizaţie. Obiectivele specifice sunt

derivate din cele globale şi stabilesc scopuri, niveluri ale rezultatelor pentru fiecare arie funcţionalã a 

organizaţiei industriale: cercetare - dezvoltare, producţie, financiarã, comercialã, resurse umane.  

Din obiectivele specifice se desprind apoi cele ale fiecãrui compartiment şi angajat (fig. 2.2.).  

  

Ierarhiei bazate pe aria de influenţã îi corespunde o ierarhie a obiectivelor bazatã pe orizontul de timp al

acestora. Orice organizaţie economicã, care are conştiinţa supravieţuirii prin planificare, are tipuri diferite

de planuri pentru cã, în mod curent, îşi stabileşte obiective pe termen lung, mediu şi scurt. Deşi orizontul

de timp nu poate avea aceeaşi mãrime pentru toate tipurile de activitãţi economice, totuşi, cele mai

multe organizaţii considerã obiectiv pe termen lung cel pentru care perioada de realizare este mai mare

decât 3 ani şi termen scurt perioada de cel mult un an.  

În general, cu cât aria de influenţã este mai cuprinzãtoare, cu atât intervalul de timp necesar realizãrii

obiectivului este mai mare. De aceea, obiectivele sunt în mod obişnuit obiectivele pe termen lung, iar

competenţa stabilirii lor o are nivelul strategic (top - managementul organizaţiei).  

În ceea ce priveşte modul în care o organizaţie ar trebui sã abordeze - de sus în jos sau de la bazã în sus 

- stabilirea obiectivelor sunt unele controverse. În abordarea de sus în jos, managerii de pe nivelurile

superioare determinã obiectivele pentru subordonaţii lor; cei ce o promoveazã susţin cã în acest fel în

obiectivele propuse de top - manageri se regãsesc necesitãţile organizaţiei. În abordarea de la bazã, 

subordonaţii stabilesc obiective pentru munca lor şi le prezintã superiorilor, cei care susţin acest mod 

apreciazã cã astfel top - managerii au la dispoziţie informaţii de la nivelurile inferioare în vederea stabilirii

obiectivelor globale. În plus, prin abordarea de la bazã, subordonaţii par a fi mult mai bine motivaţi sã se

angajeze la scopurile pe care ei le iniţiazã.  
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Experienţa aratã însã cã abordarea de la bazã nu este operaţionalã şi cã oricare din cele douã, utilizatã

separat, este insuficientã. În mod direct se utilizeazã ambele abordãri, accentuarea unei sau alteia fiind în

funcţie de situaţia concretã (este influenţatã de factori ca: mãrimea organizaţiei, cultura organizaţionalã, 

stilul de conducere, urgenţa necesarã la elaborarea planului).  

Atât obiectivele şi programele formeazã o reţea de rezultate dorite în viitor. Dacã scopurile nu sunt însã

interconectate şi dacã nu se susţin unul pe celãlalt, foarte adesea oamenii urmeazã drumuri care par

bune pentru compartimentele lor, dar care pot fi în detrimentul companiei ca întreg.  

Obiectivele şi planurile sunt rareori liniare; astfel cã, atunci când un obiectiv este realizat el nu este

urmat cu precizie de un altul. Obiectivele şi planurile sunt cuplate într-o reţea. În figura 2.3. este 

prezentatã o astfel de reţea de programe şi obiective. Fiecare dintre programele (şi implicit obiectivele)

interconectate poate fi reprezentat el însuşi ca o reţea. De exemplu, programul de cercetare a produsului,

reprezentat în figurã ca un singur eveniment, ar putea implica o reţea de obiective şi programe ca: 

proiectare preliminarã, realizarea unui model funcţional, proiectarea schemei electrice şi mecanice,

proiectarea ambalajului şi altele.  

Managerii trebuie sã se asigure cã obiectivele reţelei sunt potrivite unul altuia. Potrivirea obiectivelor din

reţea este importantã nu numai pentru a avea programe ce pot fi duse la bun la sfârşit, dar de asemenea

pentru sincronizarea lor.  

Deşi obiectivele se stabilesc pentru anumite perioade de timp este deosebit de important sã se aprecieze

şi prioritatea realizãrii lor. Stabilirea importanţei relative a unor obiective faţã de altele este necesarã

pentru rezultatele de ansamblu ale organizaţiei economice într-o perioadã de timp, dar şi pentru alocarea

raţionalã a resurselor.  

Obiectivele sunt elementele iniţiale ale planurilor. Pentru a se asigura viabilitatea planului şi posibilitatea 

aprecierii eficienţei acţiunilor manageriale, obiectivele trebuie sã aibã anumite caracteristici.  

 

În principal acestea sunt:  

a) sã fie verificabile, ceea ce prsupune exprimarea lor în termeni cantitativi ca de exemplu: creşterea

cifrei de afaceri cu 2% în urmãtorii ani; reducerea cheltuielilor materiale cu 1,5% pânã la sfârşitul anului; 
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îmbunãtãţirea pregãtirii managerilor firmei prin participarealor la un program de perfecţionare de 60 de

ore, în urmãtoarele 3 luni, finalizat cu examinarea acestora.  

Exprimarea prin termeni cantitativi a obiectivelor permite nu numai verificarea în mod obiectiv a realizãrii

lor, dar şi alocarea corectã a resurselor necesare.  

Obiectivele nu pot fi exprimate întotdeauna în termeni cantitativi. De exemplu, un obiectiv în domeniul

personalului poate fi: ridicarea nivelului de pregãtire profesionalã a muncitorilor dintr-un compartiment

de producţie. În asemenea cazuri, pentru a putea verifica în mod obiectiv realizarea scopului propus este

necesar sã se stabileascã criterii pe baza cãrora se face aprecierea - criterii de succes. Pentru obiectivul

exemplificat criteriile de succes pot fi: reducerea numãrului de rebuturi sub 3% trimestrial, încadrarea în

normele de timp pentru activitãţi în proporţie de 95%.  

b) sã fie mobilizatoare, dar şi realiste. Un obiectiv este mobilizator dacã nivelul rezultatelor aşteptate este 

o provocare la acţiune pentru personalul organizaţiei. În acelaşi timp, obiectivele trebuie sã fie însã

realiste, adicã în acord cu posibilitãţile organizaţiei. Aceasta explicã necesitatea potenţialului intern ca o

premisã a elaborãrii planului.  

2.3.2. Management prin obiective  

2.3.2.1. Procesul MBO  

Management prin obiective (MBO - Management by objectives) este definit ca: un sistem managerial

corespunzãtor care integreazã în manierã sistemicã mai multe activitãţi manageriale de bazã, direcţionate

în mod concis cãtre realizarea eficientã a obiectivelor individuale şi ale unei organizaţii.  

Primele utilizãri ale MBO pot fi datate în anii '50; în 1954 Peter Drucker preciza cã obiectivele trebuie sã

fie stabilite în toate domeniile în care performanţa afecteazã ,,sãnãtatea" întreprinderii. În aceeaşi 

perioadã General Electric Company utiliza elemente ale MBO în eforturile sale de reorganizare pentru

descentralizarea adoptãrii deciziilor manageriale. Din acei ani, MBO a suferit multe transformãri, de la

modalitatea de evaluare a performanţelor la instrument pentru motivarea indivizilor, şi mai recent utilizat

ca mijloc pentru planificarea strategicã.  

În figura 2.4. este reprezentatã schema MBO. În mod ideal procesul porneşte la nivelul managerial

superior al organizaţiei economice şi are suport activ din partea şefilor executivi.  
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Ca în toate planurile, unul dintre momentele critice ale procesului MBO este dezvoltarea premiselor

planificãrii. Odatã fixate premisele, primul pas în stabilirea obiectivelor este fãcut de top - manageri şi 

constã în a determina care este scopul şi cele mai importante ţeluri pe care întreprinderea le urmãreşte în

intervalul de timp urmãtor.  

Ţelurile stabilite la nivelul superior sunt la început bazate pe analiza a ceea ce poate şi ar trebui sã fie 

realizat de cãtre organizaţie în respectiva perioadã. La stabilirea lor trebuie sã se ţinã seama atât de 

elementele forte cât şi de minusurile organizaţiei, de oportunitãţi dar şi de restricţii. Aceste ţeluri trebuie 

sã fie considerate ca tentative şi susceptibile de modificat aşa cum întregul lanţ de obiective trebuie

revizuit de subordonaţi.  

La stabilirea obiectivelor managerul precizeazã de asemenea mãsurile care vor semnala realizarea

scopurilor.  

Sistemul relaţiilor dintre rezultatele aşteptate şi responsabilitatea pentru obţinerea lor este deseori trecut 

cu vederea. În mod ideal, fiecare obiectiv sau subobiectiv ar trebui sã fie responsabilitatea clarã a unei

persoane. Analizând structura organizaţiei se gãsesc însã deseori precizãri vagi, acolo unde ar fi necesarã

claritatea organizaţionalã sau chiar reorganizare.  

Unul dintre avantajele majore ale iniţierii reţelei de scopuri verificabile şi cerinţei de a fi eficiente este 

legãtura cu cerinţa de resurse financiare, materiale şi umane. Toţi managerii, de la toate nivelurile cer

resurse pentru realizarea obiectivelor. Prin legãtura creatã între resurse şi scopuri, ei pot sã vadã mai 

bine cel mai eficient şi economic mod de alocare a resurselor.  

2.3.2.2. Caracteristicile obiectivelor  

Utilizarea cu succes a MBO este condiţionatã de calitãţile, de caracteristicile imprimate obiectivelor la

stabilirea lor.  

Pentru a fi eficiente şi realizabile, obiectivele trebuie sã aibã urmãtoarele caracteristici:  

· sã fie explicite pentru a sugera chiar tipuri de acţiuni necesare realizãrii lor.  

· conducerea activitãţilor care concurã la realizarea obiectivelor, necesitatea de a mãsura şi controla 

eficienţa lor impun ca obiectivele sã fie verificabile, iar pentru aceasta ele trebuie sã fie exprimate

cantitativ. De exemplu, obiectivul exprimat calitativ prin ,,obţinerea unui profit convenabil" trebuie sã fie
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formulat cantitativ prin ,,realizarea unei rate de recuperare a invenţiei de 12% la sfârşitul anului fiscal

curent".  

· sã stabileascã niveluri mobilizatoare pentru întreaga organizaţie.  

· obiectivele stabilite pentru o perioadã de timp la nivelul organizaţiei industriale sã constituie un

ansamblu coerent.  

Posibilitatea şi în acelaşi timp necesitatea formulãrii mai multor variante de obiective pentru o aceeaşi 

perioadã de timp implicã şi selectarea acelora care se vor adopta. Din mulţimea de obiective care se pot

formula trebuie alese acelea care asigurã o îmbuntãţire a activitãţii, marcatã prin dezvoltarea organizaţiei

industriale şi care se vor putea realiza.  

În vederea analizei variantelor de obiective, acestea se comparã în principal dupã douã criterii:  

- obiectivele sã fie în concordanţã cu posibilitãţile şi capacitãţile organizaţiei, atât cu cele de naturã

internã (experienţã, starea utilajelor, capacitatea productivã, nivelul de calificare al muncitorilor etc.), cât

şi cu cele de naturã externã (poziţia pe piaţã, posibilitãţi de pãtrundere pe pieţe noi, relaţiile cu furnizorii 

etc.);  

- obiectivele sã fie orientate spre eliminarea dificultãţilor interne şi externe.  

În afara acestor douã criterii, variantele de obiective pot fi comparate şi dupã: realismul obiectivelor,

modul în care contribuie la satisfacerea cerinţelor acţionarilor, asigurarea dezvoltãrii în viitor a

organizaţiei.  

2.3.2.3. Avantaje şi lipsuri ale MBO  

Pentru a avea o imagine realistã asupra MBO este necesar sã se cunoascã atât avantajele cât şi punctele

sale slabe.  

Avantajele evidente ale MBO sunt:  

· Un management mai bun - avantajele MBO s-ar putea formula concis spunând cã ele constau în 

îmbunãtãţirea managementului. Obiectivele nu se pot stabili fãrã planificare şi planurile orientate spre

realizarea lor sunt doar unul din aspectele care dau sens afirmaţiei anterioare. MBO îl determinã pe
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manageri sã se gândeascã la planuri pentru rezultate, mai curând decât doar pentru a planifica munca.

Pentru a asigura cã obiectivele sunt realizate MBO cere managerilor sã gândeascã la calea prin care vor

obţine rezultate, la organizarea şi personalul necesare pentru aceasta, la resursele ce vor trebui

antrenate. De asemenea, nu existã stimulent mai bun pentru control şi mod mai bun pentru a şti 

standardele pentru control decât un set de obiective clare.  

· Clarificã organizarea - companiile care aplicã efectiv MBO constatã deseori deficienţe în organizaţia 

lor. Utilizarea cu succes a acestor tehnici îi determinã pe manageri sã corecteze şi sã clarifice organizarea 

în ceea ce priveşte structura, delegarea de autoritate, descentralizarea.  

· Angajarea personalului - unul din cele mai importante avantaje ale MBO constã în aceea cã

încurajeazã personalul sã se angajeze în realizarea obiectivelor. În sistemul MBO oamenii nu mai sunt

simpli executanţi ai muncii urmând instrucţiuni şi aşteptând decizii care sã-i direcţioneze; ei devin

individualitãţi cu scopuri clar definite. Angajaţii firmei iau parte la stabilirea obiectivelor, au ocazia sã-şi 

aplice ideile în programele de planificare, înţeleg aria autoritãţii proprii şi au posibilitatea sã obţinã 

ajutorul superiorilor lor pentru a fi siguri cã pot sã-şi realizeze obiectivele. şi toate acestea sunt elemente

care îi fac sã se simtã mai angajaţi, sã devinã entuziaşti ai propriului destin.  

· Dezvoltarea controlului eficient - MBO ajutã la dezvoltarea controlului eficient în acelaşi mod în care 

determinã planificarea eficientã. În sistemul MBO controlul implicã mãsurarea rezultatelor şi acţiuni de 

corectare a abaterilor de la plan în scopul asigurãrii obţinerii obiectivelor.  

Cu toate avantajele oferite, sistemul MBO are o serie de puncte slabe, unele datorate sistemului altele

produse de modul de aplicare; în principal, acestea sunt:  

· Insuficienţa provocatã de neînsuşirea filosofiei MBO - pe cât de simplu pare, managerii care ar

dori sã punã în practica sistemul MBO trebuie sã înţeleagã şi sã aprecieze foarte mult legãtura cu acesta.

El trebuie sã explice subordonaţilor ce este sistemul, cum lucreazã, ce va face, cum vor fi apreciate

performanţele şi cum vor beneficia aplicându-l.  

· Insuficienţa provocatã de inexistenţa liniilor directoare pentru cei ce stabilesc obiective -

MBO, la fel ca şi alte feluri de planificare, nu poate acţiona dacã aceia de la care se aşteaptã stabilirea 

obiectivelor nu dau direcţionãrile necesare. Managerii trebuie sã ştie care sunt ţelurile firmei şi cum va

contribui propria activitate la realizarea lor. Ei trebuie de asemenea sã cunoascã premisele planificãrii şi 
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politicile majore ale firmei.  

· Dificultatea stabilirii obiectivelor - obiective cu adevãrat verificabile sunt dificil de stabilit mai ales

dacã ele nu au un grad precis de realizare în fiecare trimestru şi în fiecare an. Stabilirea obiectivelor 

poate sã nu fie mult mai dificilã decât un astfel de planificare eficientã. Totuşi, va necesita mai multã

muncã şi mai mult studiu pentru asigurarea verificãrii obiectivelor.  

· Pericolele rigiditãţii - managerii deseori ezitã sã permitã subordonaţilor sã schimbe obiectivele. Deşi 

ţelurile pot înceta sã fie semnificative dacã sunt schimbate prea des şi pot sã nu reprezinte rezultatele

gândite bine şi planificate bine, este ridicol sã aşteptaţi ca un manager sã se strãduiascã pentru un ţel

care nu mai este actual datoritã revizuirii obiectivelor companiei, schimbãrii premiselor, unei noi structuri

organizatorice sau modificãrii politicilor.  

2.4. Strategii şi politici  

Aşa cum a fost prezentatã, strategia reprezintã un program general de acţiune şi de angajare a 

resurselor şi accentelor pentru realizarea unor obiective cuprinzãtoare; politicile au fost prezentate ca

ghiduri de gândire în adoptarea deciziilor, care nu cer acţiune dar sunt destinate sã orienteze atitudinea 

managerilor în asigurarea deciziilor.  

2.4.1. Sursele strategiilor şi politicilor  

Pentru a înţelege cum se stabilesc şi cum acţioneazã strategiile şi politicile într-o organizaţie economicã

trebuie sã se cunoascã principalele lor surse (origini). Acestea pot fi clasificate ca: a) create; b) atrase

(solicitate); c) implicate (presupuse, sugerate); d) impuse din exterior.  

a. Cea mai normalã sursã a strategiei sau politicii sunt top-managerii care le creazã pentru exprimarea 

scopului subordonaţilor ce trebuie orientaţi în activitãţile lor.  

Strategiile şi politicile care au aceastã origine decurg din obiectivele generale ale întreprinderii. Având

aceastã sursã ele sunt impuse, astfel încât abaterile nu sunt permise.  

b. În practicã, cele mai multe politici şi chiar unele strategii sunt urmãri ale solicitãrii ierarhiei autoritãţii 

manageriale în cazuri excepţionale. În asemenea situaţii, subordonaţii care fie nu au suficientã autoritate, 

fie nu ştiu sã o foloseascã sunt solicitaţi de superiorii lor la adoptarea unor decizii care devin orientãri

pentru acţiunile manageriale viitoare.  
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Politicile şi strategiile dezvoltate din asemenea solicitãri sunt uneori incomplete, necoordonate şi confuze

şi pot sã nu orienteze gândirea şi acţiunea subordonaţilor aşa cum doresc top-managerii.  

c. Nu este neobişnuit pentru politici şi chiar pentru strategii ca ele sã fie sugerate subordonaţilor de

acţiunile superiorilor lor. Angajaţii vor fi gata sã înţeleagã care este politica realã dacã ei muncesc într-o

organizaţie care şi-a fãcut deja cunoscute politicile.  

d. Politicile şi strategiile organizaţiei economice pot fi uneori impuse din afarã de guvern, sindicate sau

alte organizaţii cu obiective economice sau sociale. Influenţele, în special cele din partea guvernului, se

pot manifesta fie prin reglementãri directe, fie prin competiţia cu întreprinderile proprietate de stat sau

sprijinite financiar de cãtre stat, fie prin respectarea unor condiţii în vederea obţinerii ajutoarelor sau

contractelor din partea guvernului sau altor organizaţii.  

2.4.2. Importanţa strategiilor şi politicilor  

Funcţia de bazã a strategiilor şi politicilor este sã dea o direcţionare unicã planurilor sau, formulat cu alte

cuvinte, ele influenţeazã direcţia cãtre care întreprinderea încearcã sã ,,meargã".  

Strategiile şi politicile oferã cadrul pentru planuri prin orientarea deciziilor. Cu cât mai multe strategii ş

politici sunt dezvoltate atent şi înţelese clar, cu atât mai consistent şi eficient va fi cadrul planurilor. Dacã

acest cadru existã într-adevãr şi dacã acest principiu este urmãrit în practicã, consistenţa în acţiune ş

eficienţa în utilizarea resurselor vor înlocui conflictul între acţiuni şi risipirea resurselor.  

Pentru a fi eficiente, strategiile şi politicile pretind planuri operaţionale, dezvoltate în detaliu. şi aceasta

deoarece o strategie este bunã numai dacã poate fi aplicatã corect, prin tactici corespunzãtoare.  

Influenţa strategiilor şi politicilor asupra planurilor curente este, aşa cum s-a arãtat, considerabilã. Dar,

strategiile şi politicile au, de asemenea, puternic efect şi asupra celorlalte domenii ale activitãţi

manageriale. Astfel, strategiile şi politicile majore influenţeazã structura organizatoricã a companiei şi prin

aceasta şi celelalte funcţii manageriale.  

Este larg recunoscut cã, dezvoltarea şi comunicarea strategiei este printre cele mai importante activitãş

ale top-managerilor. Referindu-se la aceasta în lucrarea consacratã lipsei de succes a multor compani

mari din SUA, Ross şi Kani arãtau cã ,,Fãrã o strategie, organizaţia este ca o navã fãrã cârmã, plutind în

cerc. Este ca un hoinar care nu are unde sã se ducã". Ei atribuie cele mai multe insuccese în afaceri lipse
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de strategie, strategiilor necorespunzãtoare sau neimplementãrii uneia potrivite. Ca o concluzie la studiu

amintit ei aratã cã ,,fãrã o strategie potrivitã implementatã eficient, eşecul organizaţiei este doar o

problemã de timp".  

Deşi în general, le este recunoscutã importanţa, au existat şi multe decepţii determinate de strategii, de

dezvoltarea şi implementarea lor. Decepţiile, în special cele referitoare la planificarea strategicã, se pare

cã rezultã din greşelile provocate de neînţelegerea pe deplin a urmãtoarelor aspecte:  

- ce sunt strategiile şi de ce sunt importante;  

- cum pun strategiile în concordanţã întregul proces de planificare;  

- cum se dezvoltã strategiile;  

- cum se implementeazã strategiile prin a le aduce în situaţia de a avea legãturã cu deciziile curente.  

2.4.3. Dezvoltarea strategiilor majore  

Dezvoltarea strategiilor majore se poate realiza în condiţiile satisfacerii câtorva cerinţe de bazã. Acestea

sunt:  

a. Evaluarea stãrii şi potenţialului pentru care se elaboreazã strategia. Aceasta implicã în principa

rãspunsuri precise la întrebãrile: ce este firma?, ce fel de afacere avem? La aceste întrebãri simple nu

este întotdeauna uşor de rãspuns; pentru a rãspunde întrebãrilor despre identitatea ei, o companie

trebuie sã se considere ca o entitate, analizându-şi cu realism atât punctele tari cât şi pe cele slabe în

toate domeniile de activitate.  

b. Considerarea mediului viitor. Deoarece strategiile sunt gândite pentru a opera în viitor este

necesarã o bunã previziune a viitorului mediu în care va funcţiona organizaţia economicã. Dacã o

companie poate sã îmbine punctele ei tari cu cerinţele şi influenţele mediului în care vor opera planurile,

se pot descoperi oportunitãţile şi se pot folosi avantajele lor.  

Considerarea viitorului mediu implicã elaborarea prognozelor. În general, firmele moderne pot realiza

prognoze bune asupra dezvoltãrii economice şi a pieţelor, ca o caracteristicã a societãţii actuale,

incertitudinile sunt prezente. În plus, existã companii, institute de cercetãri şi agenţii guvernamentale

care prognozeazã atitudinile şi presiunile sociale.  
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Un element important al mediului sunt acţiunile probabile ale competitorilor. Dezvoltarea strategiei pe

premise corecte presupune sã avem în vedere nu ce au fãcut, ci ce ne aşteptãm sã facã competitorii.  

c. Structura organizatoricã pentru asigurarea planificãrii. Dacã strategiile se dezvoltã în planuri

sunt necesare aranjamente organizaţionale care sã asigure activitãţi de planificare eficiente. Ajutorul

personalului specializat în planificare este important pentru prognoze, stabilirea premiselor şi efectuarea

analizelor. Pentru a fi eficient, colectivul pentru activitãţile de planificare trebuie sã fie format din oameni 

cu studii de specialitate cãrora sã li se acorde responsabilitatea necesarã.  

d. Una din cerinţele importante ale planificãrii eficiente este asigurarea cã strategiile

dezvoltate într-o perioadã de timp sunt potrivite una alteia (nu prevãd ţeluri neconcordante).  

Revenind asupra primei cerinţe, trebuie precizat cã pentru evaluarea cu realism a posibilitãţilor dar şi a

punctelor slabe ale organizaţiei este necesar sã se gãseascã rãspunsurile corecte la întrebãri corect

formulate pentru fiecare din domeniile de activitate: dezvoltarea produselor noi, producţie, marketing,

finanţe, personal.  

Asemenea întrebãri pot fi:  

A. Strategii şi politici pentru produse sau servicii  

a) ce este firma noastrã?, ce fel de proces industrial/economic realizãm?  

b) cine sunt clienţii noştri? este întrebarea esenţialã pentru a identifica afacerile firmei şi pentru a da scop

unei strategii;  

referindu-se la acest aspect Peter Drucker spunea cã scopul unei firme este ,,sã creeze un client".  

c) ce doresc clienţii noştri?  

d) cât de mult vor cumpãra clienţii şi la ce preţ?  

e) dorim sã fim lideri pe piaţa produsului? deşi rãspunsul la aceastã întrebare pare a fi evident,

experienţa aratã cã multe firme nu doresc poziţia de lider pe piaţã; dacã aceastã poziţie înseamnã la 

început un câştig pentru firmã, menţinerea pe primul lor implicã apoi costuri însemnate.  

f) dorim sã dezvoltãm produse noi proprii sau folosim brevete?  
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g) ce avantaje avem rãspunzând necesitãţilor clienţilor? este o întrebare deosebit de importantã deoarece

prin rãspunsul dat se elaboreazã strategia prin care se stabileşte poziţia firmei faţã de concurenţii 

potenţiali; de exemplu, pentru a descuraja pãtrunderea pe piaţã a competitorilor mai mici, multe 

companii mari preferã sã fabrice produse care necesitã investiţii importante în echipamente şi utilaje, 

proiectare dificilã, reclamã şi servicii costisitoare.  

h) care sunt competitorii existenţi şi cei potenţiali?  

i) care este venitul marginal la care putem sã ne aşteptãm?  

j) Ce fel de strategie vom avea?  

La stabilirea strategiei pentru un produs sau serviciu o companie poate adopta una din variantele

prezentate în matricea din fig. 2.5.  

  

B. Strategii şi politici pentru marketing  

Strategiile de marketing sunt în strânsã legãturã cu cele pentru produs. Ele trebuie sã se sprijine

reciproc. Referindu-se la inovare şi marketing, P. Drucker le prezintã ca fiind cele douã funcţii de bazã ale

unei companii. Întrebãrile care pot orienta stabilirea strategiei de marketing ar putea fi:  

a) unde sunt clienţii noştri şi de ce cumpãrã?  

b) cum cumpãrã clienţii?  

c) cum este cel mai bine sã vindem?  

d) avem ceva de oferit pe care competitorii nu-l au?  

e) dorim sã adoptãm mãsuri legale pentru descurajarea competitorilor?  

f) ne este necesar şi putem sã furnizãm servicii pentru produsele vândute?  

g) care este cea mai bunã strategie pentru stabilirea preţului?  

C. Strategii şi politici pentru producţie  
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La fel ca şi în domeniile produselor şi marketingului, şi în cel al producţiei, orientarea în vederea stabilirii

unor strategii şi politici potrivite poate fi obţinutã prin rãspunsuri corecte la întrebãri ca:  

a) vom cumpãra sau vom produce? este întrebarea esenţialã pe care şi-o pun atât firmele mici cât şi cele 

mari. Dar cum ar putea sã se orienteze o companie în direcţia cumpãrãrii unor produse sau componente

şi sã nu fie tentatã sã le fabrice singurã? În unele cazuri decizia se bazeazã pe natura specificã a

facilitãţilor sau cunoştinţelor necesare. Multe din cele mai mari firme de exemplu cumpãrã semifabricatele

turnate şi forjate, motoare electrice, cabluri, rulmenţi, elemente de asamblare care sunt achiziţionate de

la companii specializate în fabricarea lor. Pentru unele firme rãspunsul la întrebare este determinat de

lipsa capitalului pentru a dezvolta un domeniu nou. Pentru alte companii, rãspunsul este impus de

necesitatea coordonãrii şi sincronizãrii activitãţilor de la momentul proiectãrii, la cel în care trebuie sã

ofere produsul pe piaţã, pentru a obţine un avantaj. Mai mult chiar, existã produse care pot fi fabricate

mai eficient de companii mici, specializate, decât de cele mari.  

b) care este dimensiunea producţiei la o lansare? Rãspunsul implicã compararea costurilor prelucrãrii cu

cele determinate de stocare, elaborarea prognozei pentru vânzãri, considerarea avantajelor ce decurg din

realizarea unui volum de producţie la capacitatea productivã a firmei.  

c) cum putem stabiliza producţia având în vedere cererea schimbãtoare? Întrebarea are importanţã 

deosebitã pentru companiile care realizeazã produse sau servicii sezoniere.  

d) cum va fi corelatã producţia cu politica de stoc?  

D. Strategii şi politici financiare  

Strategiile şi politicile din domeniul financiar sunt deosebit de importante pentru cã ele au consecinţe 

asupra capitalului. Capitalul unei companii, fie cã este asigurat prin forţe proprii sau este împrumutat, 

stabileşte limite pentru extindere şi asigurã mijloacele pentru obţinerea fondurilor fixe necesare. Dintre 

întrebãrile utile dezvoltãrii strategiei sau politicii financiare menţionãm:  

a) unde şi cum obţinem capitalul?  

b) câţi bani genereazã firma?  

c) ce nivel dorim pentru fondul de rulment? Deoarece fondul de rulment rezultã din diferenţa sintre 

sumele existente şi încasate într-o perioadã şi cele ce trebuie plãtite în aceeaşi perioadã, aceastã sumã 
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este o mãsurã a capacitãţii firmei de a-şi îndeplini obligaţiile financiare.  

d) cum am dori sã repartizãm profitul? Destinaţiile profitului sunt diferite. O companie ,,ţinutã mai strâns"

care vrea sã se dezvolte şi doreşte sã investeascã, care doreşte avantaje la plata taxelor (ca urmare a

neplãtirii dividendelor) nu are probleme la alegerea politicii; va menţine profitul în afaceri. O companie

care doreşte sã-şi facã o reputaţie bunã, va plãti dividende mari, iar firmele care doresc sã aibe noi

acţionari, vor investi o mare parte a profitului. Rezultã deci, cã oportunitatea unei strategii de utilizare a

profitului va depinde de un numãr de factori ca:  

- dorinţele acţionarilor;  

- intenţia companiei de a obţine fonduri prin lansare de noi acţiuni;  

- dacã sunt alte surse disponibile pentru obţinere de capital;  

- urgenţele de capital;  

- profiturile posibil de obţinut din reinvestirea câştigurilor companiei.  

E. Strategii şi politici de personal  

Câteva întrebãri necesare edificãrii strategiilor şi politicilor de personal sunt:  

a) ce vom face în ceea ce priveşte formarea şi selectarea personalului?  

b) care va fi politica noastrã de retribuire?  

c) care vor fi avantajele salariaţilor noştri?  

d) care va fi poziţia firmei faţã de sindicate?  

   

2.5. Implementarea planului  

În final, planul trebuie sã prevadã cãile şi mijloacele prin care vor fi implementate acţiunile cerute de

obiective.  

Implementarea planului necesitã repartizarea sarcinilor şi dirijarea personalului pentru a le îndeplini. 
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Pentru cã realizarea obiectivelor planificate presupune antrenarea la acţiune a angajaţilor, aceştia trebuie

sã fie motivaţi pentru a le duce la un bun sfârşit.  

Implementarea planului este de fapt un element de interferenţã între mai multe funcţii manageriale -

planificare, organizare şi conducere. Repartizarea sarcinilor de muncã şi a obiectivelor individuale trebuie

corelate cu organizarea (vezi Funcţia de organizare - posturile). Antrenarea la acţiune este scopul funcţiei

de conducere şi se realizeazã nu numai prin motivarea personalului, dar şi prin utilizarea de cãtre

manager a unui stil adecvat de conducere (vezi Funcţia de conducere). Astfel, modalitãţile de 

implementare a planurilor pot fi: autoritatea, persuasiunea şi politicile.  

Autoritatea  

Autoritatea este forma legitimã a puterii specifice unei poziţii manageriale. Autoritatea managerialã este 

consecinţa fireascã a competenţei acestora de a adopta decizii privind activitatea grupului subordonat. Ca

urmare a autoritãţii, managerii cer ca subordonanţã sã se conformeze deciziilor pe care le adoptã.  

Astfel, pentru cã au autoritate, managerii se aşteaptã ca angajaţii sã acţioneze pentru realizarea

planurilor atât timp cât prin deciziile privind obiectivele şi strategiile, nu li se cere acestora un

comportament sau acţiuni ilegale şi neetice.  

Autoritatea managerilor este suficientã pentru implementarea planurilor obişnuite, planuri ale cãror 

obiective şi strategii rãmân în proporţiile şi direcţiile cunoscute. Planurile de mare complexitate, care

implicã schimbãri semnificative în activitatea organizaţiei, rareori pot fi implementate doar prin

autoritate. În situaţiile în care oamenii vor fi afectaţi de schimbãri, reacţia de respingere este cu atât mai 

puternicã cu cât acestea se implementeazã prin autoritate; în asemenea cazuri, este necesarã şi 

persuasiunea.  

Persuasiunea  

Ca modalitate de implementare a planului, persuasiunea constã în comunicarea informaţiilor relevante,

astfel încât cei ce vor participa la realizarea obiectivelor sã înţeleagã implicaţiile lor. În acest fel,

acceptarea planului de cãtre executanţi este o consecinţã a înţelegerii importanţei realizãrii lui şi nu a

cerinţei de a se conforma deciziei manageriale.  

Implementarea planului prin persuasiune nu trebuie sã dea personalului posibilitatea de a face o alegere:
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acceptã sau resping planul. Dacã ei sunt sceptici în ceea ce priveşte necesitatea obiectivelor sau

strategiilor adoptate de manageri şi nu pot fi convinşi prin stãruinţa acestora, atunci autoritatea este 

necesarã.  

Politicile  

Utilizate ca modalitate de implementare a planului, politicile trebuie comunicate personalului organizaţiei

economice înainte de a fi necesar sã înceapã activitãţile planificate.  

Managerii dezvoltã politici pentru a implementa planuri ale cãror obiective au o importanţã deosebitã; ele

vor deveni linii directoare ale acţiunilor implicate de obiective.  

Pentru a fi folosite în acest scop, politicile trebuie sã aibã urmãtoarele caracteristici:  

· Flexibilitate. O politicã exprimã atitudinea, poziţia managerului faţã de o problemã de interes general;

ea devine ghid de gândire în adoptarea deciziilor pentru managerii subordonaţi şi va orienta atitudinile şi 

implicarea executanţilor. Privitã astfel, politica asigurã stabilitatea în organizaţie, deoarece creazã un

sens de continuitate, un consens al acţiunilor. Dar, aşa cum planul trebuie acordat permanent cu 

schimbãrile survenite în mediul extern, şi politicile trebuie sã fie schimbate corespunzãtor. Este necesar,

de fapt, un echilibru între flexibilitatea şi stabilitatea create de sistemul de politici ai organizaţiei

economice.  

· Cuprinzãtoare. O politicã trebuie sã acopere o arie largã de aspecte ce caracterizeazã activitãţile

desfãşurate pentru realizarea obiectivului. Utilizate ca modalitate de implementare a planurilor, politicile

trebuie de asemenea sã fie suficient de cuprinzãtoare pentru a acoperi orice posibilitate, pentru ca

planurile sã poatã fi urmate.  

· Sã contribuie la coordonare. O politicã trebuie sã creeze consens în companie nu numai în gândire, dar

şi în acţiune. De aceea, trebuie sã determine acţiunile de coordonare dintre acele componente ale

organizaţiei ale cãror activitãţi se interfereazã.  

· Claritate. Politicile trebuie formulate clar pentru a fi înţelese de întregul personal. Cu atât mai necesarã 

este aceastã caracteristicã, atunci când politicile sunt folosite pentru implementarea planurilor, când ele

trebuie sã orienteze decizii şi atitudini spre scopul propus.  

2.6. Orizontul planificãrii  
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Planul se elaboreazã pentru o perioadã scurtã sau pentru una mai lungã?  

Cum se va face coordonarea planurilor pe termen scurt cu cele pe termen lung?  

Aceste întrebãri sugereazã cã mãrimea intervalului de timp pentru care se elaboreazã planurile poate fi

diferitã - de la o sãptãmânã la un numãr de ani. Chiar o aceeaşi firmã, în acelaşi timp, poate avea planuri

cu perioade diferite pentru scopuri diferite.  

Un studiu elaborat de Asociaţia Americanã de Management în 1962 arãta cã 5 ani pare a fi mãrimea

normalã a perioadei pentru care se planificã, considerându-se cã acesta este intervalul care poate fi

anticipat în mod rezonabil. Un alt studiu elaborat pentru Institutul Executiv de Planificare (SUA) în 1973

punea în evidenţã cã din 400 firme analizate, 86% aveau planuri pentru perioade de 3-5 ani, şi numai

1% pentru perioade mai mari de 10 ani; surprinzãtor a fost faptul cã 19% din firmele cercetate nu aveau

planuri pe termen lung. O analizã fãcutã în 1981 la 26 de companii de dimensiuni medii din Marea

Britanie arãta cã 48% dintre acestea elaboreazã planuri pe intervale de 3 ani şi 24% pentru 5 ani.  

În perioada actualã se manifestã tot mai mult tendinţa de planificare pe termen lung.  

Referindu-se la acest aspect, Thomas Peters (,,Le chaos Management", Inter Editions, 1988) arãta cã

într-un mediu dinamic şi incert cum este cel actual, supravieţuirea organizaţiilor economice este în mod 

decisiv condiţionatã de elaborarea unei viziuni privind evoluţia acestora şi de concretizarea viziunii în 

planuri pe termen lung. Este unul dintre paradoxurile pe care trebuie sã-l depãşeascã managerii

organizaţiilor economice moderne.  

2.6.1. Principiul angajamentului  

În general, deoarece planificarea şi prognozele pe care aceasta se bazeazã costã, o companie ar trebui sã

nu planifice pentru o perioadã mai lungã decât este justificat economic. Dar, este riscant sã planifice

pentru o perioadã prea scurtã.  

Rãspunsul privind perioada planificãrii pare sã se bazeze pe principiul angajamentului, care poate fi

formulat astfel: o planificare logicã cuprinde o perioadã de timp în viitor necesarã pentru a prevedea, cât

mai bine posibil, îndeplinirea angajamentelor implicate în decizia adoptatã azi.  

Poate cã cea mai remarcabilã aplicare a acestui principiu este stabilirea perioadei de planificare destul de

lungã pentru a anticipa recuperarea costurilor antrenate în cursul unei acţiuni. Dar, deoarece alte lucruri 
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decât costurile pot fi angajate pentru perioada de mãrimi diferite şi pentru cã un angajament pentru a

cheltui precede cheltuiala şi nu poate fi aşa de schimbãtor ca şi costurile antrenate, pare inadecvat sã ne 

referim doar la recuperarea costurilor. Astfel, o companie se poate angaja, pentru diferite perioade de

timp, la o politicã de personal, cum ar fi pensionarea celor ce au 65 de ani, sau la alte politici sau

programe, implicând angajamente ale direcţiei care nu sunt imediat exprimate în termeni financiari.  

Principiul angajamentului implicã nu atât o planificare pe termen lung a deciziilor viitoare, ci mai curând

planificare pentru impactul viitor al deciziilor de azi. Cu alte cuvinte, o decizie este un angajament pentru

fonduri sau pentru direcţia de acţiune, şi deciziile sunt miezul planificãrii. Dacã studii şi analize preced 

deciziile, orice tip de plan implicã adoptarea unor decizii; un plan nu existã pânã când nu este luatã o

decizie.  

Aplicarea acestui principiu presupune ca diferitele tipuri de planuri sã se realizeze pentru perioade de

mãrimi diferite care depind de natura angajamentului implicat. Astfel, ariile deciziilor manageriale implicã

planificãri pentru perioade diferite care variazã în funcţie de tipul acţiunilor. În schema din figura 2.6 sunt 

exemplificate câteva tipuri de planuri care cuprind perioade diferite.  

2.6.2. Principiul flexibilitãţii  

Principiul angajamentului trebuie sã fie considerat prin prisma flexibilitãţii planificãrii. Dacã planurile pot fi

schimbate pentru a întâlni cerinţele viitoare care nu au fost sau nu au putut fi prevãzute, perioada

planificãrii poate fi modificatã dupã cum va fi cazul. Din cauza incertitudinilor viitoare şi a greşelii posibile

chiar şi în cele mai bune prognoze, idealul planificãrii este sã fie flexibilã - abilitatea de a schimba direcţia 

când suntem forţaţi de evenimente neaşteptate sã o facem, fãrã costuri exagerate.  

Elaborarea unui plan flexibil presupune aplicarea urmãtorului principiu (principiul flexibilitãţii): ,,Cu cât 

este introdusã mai multã flexibilitate în planuri, cu atât mai puţin existã pericolul pierderilor datorate 

evenimentelor neaşteptate". Dar, costul flexibilitãţii ar trebui comparat cu riscurile implicate de

angajamentele viitoare. Prin aplicarea principiului flexibilitãţii, se introduce în planuri o abilitate practicã

de schimbare a direcţiei.  

Pentru mulţi manageri, flexibilitatea este cel mai important principiu al planificãrii. Abilitatea de a

schimba un plan fãrã costuri sau fricţiuni exagerate pentru a continua sã acţionezi în vederea realizãrii

unui obiectiv, în ciuda schimbãrilor din mediu sau insuficienţelor provocate de planurile iniţiale, are o 
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mare valoare. Flexibilitatea este criticã, atunci când angajamentul este mare şi nu poate fi realizat în timp 

scurt. Dar, este aproape un adevãr invariabil cã introducerea flexibilitãţii implicã şi costuri şi cã cel mai

inflexibil plan pare mai ieftin în condiţiile în care evenimentele urmãtoare dovedesc cã asigurarea

posibilitãţilor de schimbare nu era necesarã.  

  

Trebuie remarcat, însã, cã flexibilitatea este posibilã numai între anumite limite datoritã:  

- în primul rând, faptului cã aplicarea unei decizii nu poate fi întotdeauna amânatã destul pentru a te

asigura de corectitudinea ei;  

- în al doilea rând, introducerea flexibilitãţii în planuri poate sã fie aşa de costisitoare încât câştigurile 

obţinute sã nu valoreze cât cheltuiala necesarã pentru aceasta;  

- a treia limitã importantã la introducerea flexibilitãţii în planuri este faptul cã sunt frecvente cazurile în

care flexibilitatea fie cã nu poate fi introdusã sau poate fi numai cu o asemenea dificultate care o face

impracticabilã.  

Un alt principiu pe care se bazeazã planificarea pe termen lung este revederea periodicã (,,principiul

schimbãrilor de direcţie"): deoarece, în planificare, cele mai multe decizii angajeazã viitorul, este foarte

important ca managerii sã examineze evenimentele şi aşteptãrile şi sã reproiecteze planurile, pentru a

menţine cursul acţiunilor cãtre scopul dorit. Aplicarea acestui principiu introduce flexibilitatea chiar în

procesul de planificare.  

2.7. Planificarea strategicã  

La mijlocul anilor '60, o companie tânãrã şi agresivã a intrat în luptã cu cel mai puternic concurent din

lume la acea vreme. Curajoasã a fost corporaţia pentru comunicaţii MCI care a câştigat întrecerea în

domeniul telecomunicaţiilor la mare distanţã împotriva lui American Telephone and Telegraph. Aceasta a

fost afacerea de cel mai mare succes şi a adus pentru MCI un mare profit.  

Dar, cãtre sfârşitul anilor '80, competiţia mai mult a afectat compania MCI decât sã o ajute. MCI a fost

constrânsã sã-şi redefineascã strategia, sã-şi recapete intenţiile întreprinzãtoare pentru a putea fi

competitivã într-o lume în care penalizarea pentru fiecare greşealã este din ce în ce mai mare.
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Modificãrile strategice pe care MCI le-a fãcut în ultimii ani ai deceniului '80 puteau sã determine dacã îşi 

va recâştiga poziţia din anii '60.  

Condiţiile pieţei din acea perioadã - creşterea concurenţei, dobânzile stabilite de Comisia Federalã pentru 

Comunicaţii, limitarea creşterii reţelei de telefoane - arãtau cã trebuie cãutate alte direcţii de dezvoltare.  

În 1986, MCI a pierdut 448 milioane dolari, primul sãu mare deficit. Fiind conştienţi de ameninţarea pe

care o reprezentau concurenţii, în special Sprint Communications care deţinea locul trei în SUA, MCI

trebuia sã dezvolte o strategie pentru a câştiga principalii clienţi ai lui AT & T, dacã erau hotãrâţi sã-şi 

menţinã locul doi.  

Soluţia nu putea fi însã gãsitã decât pe termen lung, ceea ce a presupus analiza mediului extern, dar şi a

posibilitãţilor interne, adicã prin planificare strategicã.  

Strategia pentru redresare elaboratã de MCI a cuprins trei pãrţi:  

· Reducerea costurilor  

Din 1986, compania şi-a redus numãrul de angajaţi cu 16% şi bugetul pentru operaţiile interne cu 100

milioane. De asemenea, a redus capitalul bugetului cu 12% şi a refinanţat unele împrumuturi, reducând 

în acest mod rata dobânzilor cu 15 milioane pe an.  

· Îmbunãtãţirea marketingului  

Compania a stabilit colaborãri cu IBM pentru a oferi tipuri noi de servicii. De asemenea, au revãzut

strategia publicitarã, orientându-se mai mult spre clienţii cu care se poate stabili o cooperare.  

· Lãrgirea portofoliului de afaceri  

Pentru a atrage parteneri de afaceri de la AT & T şi pentru a rãmâne în frunte, MCI a introdus o nouã 

reţea computerizatã de servicii telefonice. De asemenea, a adãugat linii de transmisie digitale, care erau

foarte potrivite comunicaţiilor computerizate. Tot în scopul încheierii de noi afaceri, MCI a început sã-şi 

ofere serviciile în Europa de Vest şi în Japonia.  

2.7.1. Necesitatea şi importanţa managementului strategic  

La fel ca şi MCI Communications Corporation, multe dintre organizaţiile de afaceri de mare succes din 
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zilele noastre continuã sã supravieţuiascã pentru cã mulţi ani în urmã ele au ştiut sã ofere produse

potrivite la timpul potrivit; acelaşi lucru poate fi spus şi despre multe organizaţii nonprofit. Aceste

organizaţii au ajuns pe locul pe care îl deţin azi, pentru cã au adoptat în trecut decizii importante bazate

pe înţelepciune, ştiinţã sau şansã. Managerii de azi ştiu, însã, cã nici un asemenea mod de adoptare a 

deciziilor critice nu este suficient pentru a orienta destinul organizaţiilor mari în condiţiile unui mediu în

permanentã schimbare, cum este cel actual; ei ştiu cã în asemenea condiţii trebuie sã practice un

management strategic.  

În anii ce au urmat celui de-al doilea rãzboi mondial, incertitudinea şi instabilitatea mediilor economico-

sociale au devenit mai curând reguli decât excepţii. Managerii sunt tot mai mult confruntaţi cu creşterea

inflaţiei şi intensificarea concurenţei, cu ritmul rapid de învechire a tehnologiei, cu schimbãri ale

caracteristicilor pieţelor şi populaţiei. Deoarece aceste schimbãri se petrec aşa de rapid, se manifestã o

mare presiune asupra top-managerilor organizaţiilor economice de a rãspunde.  

Pentru a rãspunde cu mai multã precizie, managerii se orienteazã tot mai mult spre practicarea

managementului strategic.  

Managementul strategic se bazeazã pe dezvoltarea obiectivelor pe termen lung pentru a orienta

organizaţia într-un viitor nesigur. Prin managementul strategic se stabileşte cum vor fi realizate 

obiectivele de perspectivã şi cum vor fi alocate resursele necesare diferitelor componente ale organizaţiei. 

Pentru a rãspunde acestor cerinţe, managementul strategic se concretizeazã în planificare strategicã şi în

adaptãri corespunzãtoare în dezvoltarea celorlalte funcţii manageriale.  

Dacã managementul operaţional este orientat spre rezolvarea problemelor apãrute din necesitatea

coordonãrii activitãţilor organizaţiei economice în scopul asigurãrii funcţionãrii eficiente, managementul 

strategic este rãspunsul la provocarea determinatã de evoluţia mediului extern. Prin implementarea 

managementului strategic se asigurã adaptarea organizaţiei la un mediu aflat în continuã schimbare.  

2.7.2. Procesul managementului strategic  

Managementul strategic presupune un proces amplu, complex, prin care se dezvoltã un plan strategic şi 

se creazã condiţiile necesare implementãrii acestuia.  

Procesul managementului strategic este un ansamblu de decizii şi acţiuni manageriale, prin care se 

definesc direcţia şi rezultatele pe termen lung ale organizaţiei. Este un proces dinamic, care presupune 
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schimbãri pentru adaptarea permanentã a organizaţiei la modificãrile survenite în mediul în care aceasta

evolueazã.  

În figura 2.7 este prezentat un model al procesului managementului strategic; procesul poate fi

structurat în patru etape principale:  

  

A. Analiza stãrii organizaţiei  

Etapã în care strategiile utilizate de cãtre organizaţia economicã în trecut şi pânã în momentul la care se

face cercetarea sunt analizate prin prisma rezultatelor economico-financiare pe care le-au produs. Pentru

evaluarea stãrii economice a organizaţiei se calculeazã indicatori de lichidare, de solvabilitate şi de 

profitabilitate, a cãror analizã corelatã poate da un diagnostic.  

B. Analiza posibilitãţilor de acţiune în viitor  

Stabilirea direcţiei pe care o urmeazã organizaţia economicã în viitor, pornind de la starea curentã,

necesitã cunoaşterea suficient de detaliatã a mediului în care aceasta va acţiona, dar şi identificarea 

posibilitãţilor de a acţiona - capabilitatea strategicã. În funcţie de capabilitatea strategicã a organizaţiei şi 

de prognozele privind tendinţele mediului, se defineşte misiunea necesarã şi posibilã în viitor şi se pot 

stabili obiective ce trebuie realizate pentru ca misiunea sã fie îndeplinitã.  

C. Realizarea obiectivelor organizaţionale pe termen lung necesitã apoi strategii organizaţionale şi 

competiţionale; pentru aceasta, se elaboreazã variante care vor fi evaluate pe baza informaţiilor privind 

mediul şi capacitatea de acţiune a organizaţiei.  

D. În vederea implementãrii planului strategic, se stabilesc modalitãţi de acţiune la nivelul fiecãrei

arii funcţionale a organizaţiei (strategii funcţionale) şi se fac schimbãrile necesare creãrii condiţiilor de 

realizare a obiectivelor strategice.  

Pentru cã prin planul strategic se stabilesc obiective pe termen lung şi mediu, timp în care mediul se 

poate schimba relevant pentru organizaţie, pãstrarea direcţiei de acţiune spre obiectivele propuse 

presupune evaluarea permanentã a efectelor obţinute şi adoptarea corecţiilor necesare.  

2.8. Eficienţã şi limitele planificãrii  
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Nimeni nu contestã importanţa unei planificãri bune în orice fel de companie şi în fiecare departament al 

ei. Fãrã planificare nu este posibil ca organizaţia economicã sã ştie încotro se îndreaptã, pentru simplul

motiv cã nimeni nu ştie unde are intenţia sã meargã.  

Dar, în ciuda importanţei evidente a planificãrii, aceasta poate fi totuşi cauza unor eşecuri manageriale. 

Nu faptul cã planificarea cere ca angajarea sã fie fãcutã azi pentru un viitor nesigur şi deseori

evenimentele nu se petrec aşa cum ne-am aşteptat este cauza principalã. Sunt multe alte motive pentru

care oamenii nu reuşesc în planificare. Printre cele mai importante cauze ale planificãrii ineficiente se pot

afla:  

- lipsa angajãrii reale a tuturor managerilor la procesul de planificare;  

- confundarea studiilor pentru planificare cu planurile;  

- lipsa dezvoltãrii şi implementãrii strategiilor corecte şi utile - aşa cum s-a arãtat, strategiile sunt tipurile

de planuri care nu stabilesc o linie precisã, concretã de acţiune; de aceea, fãrã o strategie corectã,

planurile ar putea fi elaborate într-o direcţie greşitã; mai mult chiar, dacã strategia nu este implementatã

prin planuri de acţiuni, ea devine doar o expunere de dorinţe şi speranţe;  

- lipsa obiectivelor semnificative - planificarea nu poate fi eficientã dacã scopurile nu sunt clare, posibil de

obţinut prin acţiuni previzibile;  

- tendinţa de a subestima importanţa premiselor planificãrii;  

- greşeala de a nu vedea scopul planurilor - managerii au posibilitatea sã dezvolte tipuri diferite de

planuri cu scopuri diferite: misiuni, obiective, strategii, politici, reguli, proceduri, bugete şi programe; dar 

toate trebuie sã fie implementate pentru ca un sistem de planificare sã fie complet;  

- greşeala de a nu privi planificarea ca pe un proces raţional;  

- sprijinirea excesivã pe experienţã - deoarece ceea ce s-a întâmplat în trecut nu se potriveşte unei

situaţii viitoare;  

- lipsa sprijinului ce trebuie acordat planificãrii de cãtre top-managementul organizaţiei;  

- lipsa unei clare delegãri a autoritãţii, deoarece aceasta provoacã necunoaşterea ariilor de acţiune şi 

Page 27 of 30FUNCTIA DE PLANIFICARE

12/02/13http://ebooks.unibuc.ro/StiinteADM/management/3.htm



deciziilor pe care oamenii au competenţa sã le adopte;  

- lipsa informaţiilor şi a unor tehnici de control adecvate;  

- rezistenţa la schimbare - planificarea implicã totdeauna ceva nou şi aceasta înseamnã schimbare; dacã

oamenii nu sunt formaţi, nu sunt pregãtiţi sã accepte schimbarea, este normal ca planificarea sã producã

eşecuri.  

Dacã în planificare se poate greşi, este datoria managerilor nu numai sã exercite corect funcţia de

planificare, dar sã şi acţioneze pentru eliminarea cauzelor care pot provoca eşecuri, contribuind la

succesul planificãrii.  

Într-o epocã a schimbãrilor sociale, economice, tehnologice şi politice ca cea contemporanã, a 

intensificãrii concurenţei pentru pieţe de desfacere şi pentru resurse, planificarea trebuie sã devinã un

obiectiv important şi urgent al celor care au sarcini manageriale. Pentru ca planificarea sã contribuie la

asigurarea supravieţuirii organizaţiei industriale în aceste condiţii, managerii au datoria sã creeze un 

mediu intern propice acesteia.  

Principalele caracteristici ale unui mediu intern favorabil planificãrii eficiente sunt:  

- Planificarea nu trebuie lãsatã pe seama şansei. Fiecare manager ar trebui sã înlãture obstacolele şi sã 

încerce sã stabileascã un climat în care subordonaţii trebuie sã planifice. Aceasta cere, ca la fiecare nivel

managerial, sã se stabileascã scopuri, sã se stabileascã şi sã se facã publice premisele planificãrii, 

revederea planurilor şi realizarea lor de cãtre subordonaţi şi asigurarea cã oamenii au asistenţã din partea 

cadrelor de conducere şi informaţii adecvate. Toate acestea întãresc recunoaşterea cã planificarea nu se

face de la sine şi cã facilitãţile de a o întreprinde trebuie asigurate.  

- Planificarea trebuie sã înceapã de la nivelul top-managementului. În mod logic, scopurile de bazã de la

care se dezvoltã cele ce revin departamentelor trebuie sã fie aceleaşi pentru toatã compania; de aceea, 

scopurile trebuie sã fie stabilite la nivelul top-managementului. De asemenea, când managerii de la

nivelul strategic revãd cu rigurozitate planurile subordonaţilor, interesul pentru planificare este stimulat în

mod natural în întreaga companie.  

- Planificarea trebuie sã fie organizatã. O bunã structurã organizatoricã - prin gruparea potrivitã a 

activitãţilor şi delegare clarã a autoritãţii - creazã un mediu pentru performanţã. În asemenea condiţii,
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managerii au responsabilitatea planificãrii în interiorul ariei lor de autoritate şi nu se separã procesul de 

planificare a activitãţilor de realizarea lor efectivã.  

- Planificarea trebuie sã fie clarã şi precisã. Deşi uneori planificarea nu poate fi precisã în totalitate, ar

trebui ca planul sã reprezinte mai mult decât dorinţã. Planurile devin mai precise, dacã prevãd etape

strategice pentru acţiuni şi necesarul de resurse umane, materiale şi financiare pentru fiecare dintre ele. 

Cuantificarea informaţiilor planului prin evaluare poate, de asemenea, sã sporeascã precizia planificãrii.  

- Premisele, obiectivele, strategiile şi politicile trebuie comunicate clar. Poate cã cea mai importantã

cauzã a planificãrii necoordonate este lipsa managerilor de a înţelege scopurile lor şi premisele planificãrii 

care afecteazã aria lor de acţiune. De asemenea, cauza principalã a eşecurilor planificãrii este 

neînţelegerea strategiilor şi politicilor companiei în domeniul în care managerul adoptã decizii. Aceste

deficienţe pot fi evitate printr-un sistem şi un proces de comunicare clare, capabile sã asigure informaţii 

adecvate pânã la ultimul  

nivel ierarhic.  

- Planificarea trebuie sã includã conştienţa şi acceptarea schimbãrii. Schimbarea este totdeauna necesarã

pentru supravieţuirea organizaţiei economice. Dar, deoarece oamenii opun rezistenţã schimbãrii, un

obiectiv al managerilor trebuie sã fie crearea conştienţei schimbãrii în organizaţia lor, a unei atitudini 

generale de acceptare şi a abilitãţii de a o prevedea. Direcţiile principale în care trebuie sã acţioneze

managerii pentru realizarea acestor cerinţe se pot stabili pornind de la urmãtoarele idei:  

- schimbarea este mai bine acceptatã atunci când este înţeleasã decât atunci când nu se înţelege;  

- schimbarea este mai mult acceptatã când nu ameninţã siguranţa;  

- schimbarea este acceptatã când rezultã din aplicarea unor principii impersonale stabilite mai înainte, şi 

nu atunci când este dictatã prin ordine personale;  

- schimbarea este mai bine acceptatã când urmeazã unei serii de schimbãri care au determinat succes

decât când urmeazã unei serii de eşecuri;  

- schimbarea este mai bine acceptatã când este introdusã dupã o alta importantã care a fost asimilatã

decât când se suprapune unei confuzii provocatã de alte schimbãri;  
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- schimbarea este acceptatã dacã a fost planificatã şi nu dacã este experimentatã direct;  

- schimbarea este mai uşor acceptatã de cãtre oamenii noi în funcţie decât de cei vechi;  

- schimbarea este acceptatã de oamenii care participã la beneficiile determinate de aceasta;  

- schimbarea este mai uşor acceptatã când cei afectaţi au fost ajutaţi sã o creeze decât când a fost

impusã din afarã;  

- schimbarea este mai mult acceptatã dacã organizaţia a fost pregãtitã, în ansamblul ei, sã o accepte.  
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