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2. FUNCTIA DE PLANIFICARE

2.1. Scopul si necesitatea planificarii

Dacd managementul organizatiei industriale se realizeaza prin exercitarea functiilor de planificare,
organizare, conducere (antrenare la actiune) si control, o afirmatie ca ,,planificarea este Functia de baza
a managementului" poate s@ para o exagerare; s-ar putea ca impresia aceasta sa fie creatd de forma de
exprimare. si totusi, daca planificarea este apreciata ca fiind ,,cheia de boltd" (J. Ivancevich) sau ,,functia

fundamentald" (H. Koontz) este pentru ca prin toate actiunile manageriale de organizare, conducere si

control se urmareste aducerea la indeplinire a deciziilor planificarii.

Pentru ca organizatia economica sa obtind rezultate prin care sa supravietuiascd, in ansamblul ei dar si
fiecare componentd, fiecare angajat trebuie sa stie ce are de facut, iar raspunsul se obtine prin

planificare.

Scopul functiei de planificare este stabilirea obiectivelor, tintelor cdtre care va fi orientatd activitatea in
viitor, precum si a modalitatilor - actiunile, resursele necesare si alocarea lor, implementarea - de a le
realiza. Prin Functia de planificare se stabileste cel mai adecvat curs al actiunilor viitoare pentru ca
organizatia sa obtind rezultatele dorite. Daca managerii doresc sa stdpaneascd evolutia organizatiei
industriale ei trebuie sad planifice. Absenta planificdrii ar face loc instalarii haosului, hazardului; in
asemenea conditii, organizatia ar trebui sa aiba o reactie defensiva, iar succesul ar fi doar o probabilitate,
un rezultat al unui complex de intélniri favorabile. Daca s-ar proceda asa, managerii ar trebui sa
raspunda presiunilor curente exercitate fie din interior, dar mai ales de catre componentele mediului

extern asupra organizatiei, in loc sd determine un curs al activitdtilor directionat catre scopuri
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previzionate ca necesare si stabilite iIn mod deliberat. Vazuta din acest punct de vedere, planificarea

devine principalul instrument managerial de adaptare a organizatiei la schimbare.

Planificarea este o activitate prin excelenta manageriald. Toti managerii, intr-un fel sau altul, planifica.
Totusi, modul de abordare a planificarii, maniera de a ajunge la planuri, complexitatea si continutul
planurilor difera de la un nivel managerial la altul si chiar de la o organizatie la alta. Ceea ce ramane la
fel este aspectul referitor la eficienta activitatilor manageriale; oriunde, la orice nivel si n orice

organizatie economicd, un management efectiv si eficient implica actiuni de planificare formalizate.

Daca, intr-o formulare succintd, scopul planificarii este de a previziona traiectoria pe care o urmeaza in
viitor organizatia economicd, necesitatea ei, formulatd in aceeasi manierd, poate fi justificatd astfel:
oamenii trebuie sa stie precis si sa inteleagd ce au de facut, iar ceea ce fac trebuie sa fie de acord cu
cerintele mediului extern si cu posibilitatile organizatiei. Pentru a argumenta mai dezvoltat necesitatea

planificarii se pot considera urmatorii factori:

a. Complexitatea organizatiilor economice

in societatea modernd, organizatiile economice in general, cele industriale in special, au devenit unitati
complexe. Aceasta caracteristicd este determinata nu doar de dimensiunile si complexitatea activitatilor
industriale, dar si de complicatele si numeroasele interferente care existd fintre componentele
organizationale, de rolul social pe care comunitatea il atribuie. Deoarece complexitatea organizatiei
economice nu este o rezultantd doar a dimensiunilor ei ci si a multor altor factori, planificarea este

necesara nu numai pentru marile intreprinderi ci si pentru cele mici si mijlocii.

in circumstante cum sunt cele ale societatii moderne, planificarea - adicd gandirea care precede actiunea
- devine cu atat mai necesard. prin planificare, intreaga organizatie economicd, dar si fiecare componenta

a ei, devine capabild sa-si defineasca obiectivele si actiunile precum si conditiile de realizare a acestora.

b. Schimbarile din mediul extern

Organizatia, ca sistem economic, este doar o componenta a unor sisteme mai cuprinzatoare - la nivel

regional, national si international - care constituie mediul general.

Mediul general actual este dinamic si incert, schimbarile se produc in ritm rapid, sunt dificil de anticipat si

au impact puternic asupra organizatiilor economice.
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Mentinerea n echilibru a sistemului economic devine posibila doar prin stabilirea unui curs corespunzator
al actiunilor viitoare. Cu cat mediul este mai dinamic si mai incert, cu atat mai necesara este planificarea.
Daca o astfel de afirmatie este un paradox, atunci managerii organizatiilor industriale trebuie sa-I poata

depasi (Thomas Peters - The Haos Management).

c. Durata transformarii deciziilor in rezultate

Daca orizontul de timp pentru care se planificd trebuie sa fie cu atadt mai mare cu cat mediul extern este
mai dinamic si mai incert, si obiectivele ce se stabilesc sunt mai ample. Astfel, intervalul de timp dintre
momentul adoptarii deciziilor din domeniul planificarii si cel in care se obtin rezultatele se mareste.
Dezvoltarea functiei de planificare cere insd managerilor sd ia in considerare tot ce este posibil sa
afecteze realizarea obiectivelor stabilite, s@ gaseascd modalitdti de minimizare a incertitudinii si a

riscurilor. Planificarea devine astfel instrumentul care 1i ajutd pe manageri sa faca fatd schimbarii.

2.2. Elementele si procesul

In esentd, prin plan se stabileste cursul actiunilor organizatiei economice in viitor, atat la nivelul
intregului ansamblu, dar si pand la cel al componentelor sale structurale. Aria extrem de mare de
intelesuri cuprinsd in exprimarea ,,cursurilor actiunilor viitoare ale organizatiei economice" face ca in
dezvoltarea planificarii sa se utilizeze concepte specifice: misiune, obiective, strategii, politici, proceduri,

reguli, programe.

Misiune

Orice grupare sociald organizatd are o misiune, un scop general pentru care existd si functioneaza.
Misiunea unei organizatii economice este producerea si punerea in circulatie in mod profitabil a unor

anumite tipuri de produse sau servicii.

Sunt si manageri care gandesc cd misiunea organizatiei economice este realizarea profitului. Este
adevarat ca orice fel de activitate economica trebuie sa fie rentabild; dar profilul poate fi obtinut daca

scopul organizatiei rdspunde unei cerinte sociale, deci daca aceasta isi realizeaza misiunea.

Obiectivele

Obiectivele sunt tinte, scopuri, teluri, niveluri ale rezultatelor stabilite pentru activitatile organizatiei

economice. Ele reprezintd nu numai finalitatea planificatd a activitatilor organizatiei, dar si scopul catre
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care se focalizeaza celelalte functii manageriale - organizarea, conducerea si controlul.

Strategii

Strategia reprezinta un program general de actiune, de dimensionare si alocare a resurselor necesare
obtinerii obiectivelor. Strategia contureaza modalitatea in care managementul organizatiei planificd sa

realizeze obiectivele.

Politici

Politica este o formalitate a atitudinii manageriale in raport cu obiectivele. O politicd este un ghid larg,
general, care directioneaza atingerea scopului. Politicile nu precizeaza ce actiuni ar trebui intreprinse; ele
asigura conturarea limitelor, granitelor in care obiectivele trebuie realizate. Politicile sunt utile pentru a

ghida implementarea strategiilor.

Politicile se formuleaza la toate nivelurile organizatiei; prin ele se realizaeza o structura unitard a multimii
de planuri existente in organizatie, permitand astfel managerilor sa delege autoritatea in timp ce mentin

controlul.

Proceduri

Procedura este un ghid de actiune in care se detaliazd maniera in care trebuie realizatd o activitate;

descrie etapele sau sarcinile prezentate in ordine cronologicd pentru a se realiza un anume scop.

Reguli

Regulile precizeaza actiunile specifice ce trebuie desfasurate intr-o anumita situatie.

Atat procedurile céat si regulile sunt elemente ale planificarii destinate reducerii variabilitdtii in procesele
de munca. Ele se utilizeazd pentru a reduce posibilitatea adoptarii unor decizii subiective in cazurile in

care realizarea obiectivelor cere un anume mod de a actiona.

Programe

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

angajate pentru a realiza cursul stabilit al unor actiuni.
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Programele pot avea dimensiuni diferite in functie de amploarea obiectivelor pentru a caror realizare sunt
concepute; de exemplu, pot fi eliberate programe pentru dezvoltarea organizatiei prin achizitionarea unei
alte companii, pentru innoirea productiei in proportie de 50% in urmatorii 3 ani, pentru reducerea

cheltuielilor generale ale unei sectii de productie.

Utilizarea programelor pentru desfasurarea actiunilor permite o mai bund@ coordonare a diferitelor
sectoare ale organizatiei, implicate in realizarea obiectivului, o mai precisd alocare si corelare a

resurselor.

La fel ca si alte functii manageriale, planificarea este un proces, adicd o succesiune de activitati
manageriale desfdsurate pe baza unor principii, cu anumite metode si tehnici, in scopul determinarii

traiectoriei pe care o va urma organizatia economica intr-un anume interval de timp.

in functie de nivelul managerial la care se planificd, de amploarea obiectivelor, complexitatea procesului
functiei de planificare este diferitd, dar in principiu etapele sunt aceleasi. in figura 2.1. este prezentatd o
schemad a procesului de planificare in care sunt evidentiate etapele acestuia si ordinea parcurgerii lor.
Fiecare etapa a procesului este de fapt un moment decizional. Rezolvarea fiecdreia implica analizd de
variante - atat pentru stabilirea obiectivelor cat si pentru actiuni, resurse si modalitatea de implementare
- iar pentru a gasi solutia cea mai potrivitd in cadrul unei etape este, de multe ori, necesar sa se reitereze

cele anterioare.

Fi7. 2.1. Procesul de planificare.

2.3. Stabilirea obiectivelor

2.3.1. Obiectivele

Obiectivele sunt formulari ale finalitatilor catre care sunt directionate activitatile intregii companii.

Mentinerea echilibrului sistemului economic intr-un mediu dinamic cere managementului acestuia
stabilirea unor obiective diverse, a cdror realizare sa-i creeze posibilitdti de a raspunde schimbarilor

externe.

Dupa Peter Drucker si din practica unor firme ca General Electric organizatiile industriale trebuie sa-si

stabileascd obiective in toate ariile ale cdror rezultate afecteaza existenta acestora, cum sunt:
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dezvoltarea organizatiei, pozitia pe piatd, inovarea, productivitatea, rentabilitatea, asigurarea si utilizarea

resurselor financiare si materiale, atitudinea angajatilor, reactia beneficiarilor.

Natura si amploarea obiectivelor organizatiei economice sunt de asemenea diferite, in functie de nivelul
ierarhiei manageriale la care sunt stabilite. Astfel, obiectivele organizatiei formeaza o ierarhie bazata pe
largimea ariei de influenta (zona componentelor structurale ale organizatiei care participa la realizarea
obiectivului). Misiunea organizatiei este, in acest sens, cel mai cuprinzator obiectiv. Obiectivele globale
sunt formuldri a ceea ce trebuie sa faca organizatia pentru a-si realiza misiunea; ele afecteaza intreaga
organizatie pentru a-si realiza misiunea; ele afecteaza intreaga organizatie. Obiectivele specifice sunt
derivate din cele globale si stabilesc scopuri, niveluri ale rezultatelor pentru fiecare arie functionald a

organizatiei industriale: cercetare - dezvoltare, productie, financiara, comerciald, resurse umane.

Din obiectivele specifice se desprind apoi cele ale fiecarui compartiment si angajat (fig. 2.2.).

Fig. 2.2, lerarhia obiectivelor si compotentele de stahilire

Ierarhiei bazate pe aria de influenta 1i corespunde o ierarhie a obiectivelor bazata pe orizontul de timp al
acestora. Orice organizatie economica, care are constiinta supravietuirii prin planificare, are tipuri diferite
de planuri pentru cd, in mod curent, isi stabileste obiective pe termen lung, mediu si scurt. Desi orizontul
de timp nu poate avea aceeasi marime pentru toate tipurile de activitati economice, totusi, cele mai
multe organizatii considera obiectiv pe termen lung cel pentru care perioada de realizare este mai mare

decat 3 ani si termen scurt perioada de cel mult un an.

in general, cu cat aria de influentd este mai cuprinzitoare, cu atat intervalul de timp necesar realizarii
obiectivului este mai mare. De aceea, obiectivele sunt in mod obisnuit obiectivele pe termen lung, iar

competenta stabilirii lor o are nivelul strategic (top - managementul organizatiei).

In ceea ce priveste modul in care o organizatie ar trebui si abordeze - de sus in jos sau de la baza in sus
- stabilirea obiectivelor sunt unele controverse. In abordarea de sus in jos, managerii de pe nivelurile
superioare determind obiectivele pentru subordonatii lor; cei ce o promoveaza sustin ca in acest fel in
obiectivele propuse de top - manageri se regdsesc necesitatile organizatiei. in abordarea de la baza,
subordonatii stabilesc obiective pentru munca lor si le prezintd superiorilor, cei care sustin acest mod
apreciaza ca astfel top - managerii au la dispozitie informatii de la nivelurile inferioare in vederea stabilirii
obiectivelor globale. In plus, prin abordarea de la baza, subordonatii par a fi mult mai bine motivati s& se

angajeze la scopurile pe care ei le initiaza.
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Experienta aratd insd cd abordarea de la bazd nu este operationald si cd oricare din cele doua, utilizatd
separat, este insuficientd. In mod direct se utilizeazd ambele abordiri, accentuarea unei sau alteia fiind in
functie de situatia concreta (este influentata de factori ca: marimea organizatiei, cultura organizational3,

stilul de conducere, urgenta necesara la elaborarea planului).

Atat obiectivele si programele formeaza o retea de rezultate dorite in viitor. Dacd scopurile nu sunt insa
interconectate si daca nu se sustin unul pe celdlalt, foarte adesea oamenii urmeaza drumuri care par

bune pentru compartimentele lor, dar care pot fi in detrimentul companiei ca intreg.

Obiectivele si planurile sunt rareori liniare; astfel cd, atunci cdnd un obiectiv este realizat el nu este
urmat cu precizie de un altul. Obiectivele si planurile sunt cuplate intr-o retea. In figura 2.3. este
prezentatd o astfel de retea de programe si obiective. Fiecare dintre programele (si implicit obiectivele)
interconectate poate fi reprezentat el insusi ca o retea. De exemplu, programul de cercetare a produsului,
reprezentat in figura ca un singur eveniment, ar putea implica o retea de obiective si programe ca:
proiectare preliminara, realizarea unui model functional, proiectarea schemei electrice si mecanice,

proiectarea ambalajului si altele.

Managerii trebuie sa@ se asigure ca obiectivele retelei sunt potrivite unul altuia. Potrivirea obiectivelor din
retea este importantd nu numai pentru a avea programe ce pot fi duse la bun la sfarsit, dar de asemenea

pentru sincronizarea lor.

Desi obiectivele se stabilesc pentru anumite perioade de timp este deosebit de important s@ se aprecieze
si prioritatea realizarii lor. Stabilirea importantei relative a unor obiective fatd de altele este necesara
pentru rezultatele de ansamblu ale organizatiei economice intr-o perioada de timp, dar si pentru alocarea

rationald a resurselor.

Obiectivele sunt elementele initiale ale planurilor. Pentru a se asigura viabilitatea planului si posibilitatea

aprecierii eficientei actiunilor manageriale, obiectivele trebuie sa aiba anumite caracteristici.

Fig. 2.3, Reteaua programelor care constituie un plan tipic
pentru asimilarea unui produs nou [2]

in principal acestea sunt:

a) sa fie verificabile, ceea ce prsupune exprimarea lor in termeni cantitativi ca de exemplu: cresterea

cifrei de afaceri cu 2% in urmatorii ani; reducerea cheltuielilor materiale cu 1,5% pana la sfarsitul anului;

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



FUNCTIA DE PLANIFICARE Page 8 of 30

fmbunatatirea pregatirii managerilor firmei prin participarealor la un program de perfectionare de 60 de

ore, In urmatoarele 3 luni, finalizat cu examinarea acestora.

Exprimarea prin termeni cantitativi a obiectivelor permite nu numai verificarea in mod obiectiv a realizarii

lor, dar si alocarea corecta a resurselor necesare.

Obiectivele nu pot fi exprimate intotdeauna in termeni cantitativi. De exemplu, un obiectiv in domeniul
personalului poate fi: ridicarea nivelului de pregatire profesionala a muncitorilor dintr-un compartiment
de productie. In asemenea cazuri, pentru a putea verifica in mod obiectiv realizarea scopului propus este
necesar sa se stabileasca criterii pe baza carora se face aprecierea - criterii de succes. Pentru obiectivul
exemplificat criteriile de succes pot fi: reducerea numarului de rebuturi sub 3% trimestrial, incadrarea in

normele de timp pentru activitati in proportie de 95%.

b) sa fie mobilizatoare, dar si realiste. Un obiectiv este mobilizator daca nivelul rezultatelor asteptate este
0 provocare la actiune pentru personalul organizatiei. in acelasi timp, obiectivele trebuie sa fie insa
realiste, adicad in acord cu posibilitatile organizatiei. Aceasta explica necesitatea potentialului intern ca o

premisa a elaborarii 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
corespunzator care integreaza in manierd sistemica mai multe activitati manageriale de bazd, directionate

in mod concis catre realizarea eficienta a obiectivelor individuale si ale unei organizatii.

Primele utilizari ale MBO pot fi datate in anii '50; in 1954 Peter Drucker preciza ca obiectivele trebuie sa
fie stabilite in toate domeniile in care performanta afecteaza ,,sdndtatea" intreprinderii. In aceeasi
perioadd General Electric Company utiliza elemente ale MBO in eforturile sale de reorganizare pentru
descentralizarea adoptarii deciziilor manageriale. Din acei ani, MBO a suferit multe transformari, de la
modalitatea de evaluare a performantelor la instrument pentru motivarea indivizilor, si mai recent utilizat

ca mijloc pentru planificarea strategica.

in figura 2.4. este reprezentata schema MBO. In mod ideal procesul porneste la nivelul managerial

superior al organizatiei economice si are suport activ din partea sefilor executivi.
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Ca in toate planurile, unul dintre momentele critice ale procesului MBO este dezvoltarea premiselor
planificarii. Odata fixate premisele, primul pas in stabilirea obiectivelor este facut de top - manageri si
consta in a determina care este scopul si cele mai importante teluri pe care intreprinderea le urmareste in

intervalul de timp urmator.

Telurile stabilite la nivelul superior sunt la inceput bazate pe analiza a ceea ce poate si ar trebui sa fie
realizat de cdtre organizatie in respectiva perioadad. La stabilirea lor trebuie s se tind seama atat de
elementele forte cat si de minusurile organizatiei, de oportunitdti dar si de restrictii. Aceste teluri trebuie
sa fie considerate ca tentative si susceptibile de modificat asa cum intregul lant de obiective trebuie

revizuit de subordonati.

La stabilirea obiectivelor managerul precizeazd de asemenea masurile care vor semnala realizarea

scopurilor.

Sistemul relatiilor dintre rezultatele asteptate si responsabilitatea pentru obtinerea lor este deseori trecut
cu vederea. In mod ideal, fiecare obiectiv sau subobiectiv ar trebui sa fie responsabilitatea clard a unei
persoane. Analizédnd structura organizatiei se gésesc insa deseori precizéri vagi, acolo unde ar fi necesara

claritatea organizationald sau chiar reorganizare.

Unul dintre avantajele majore ale initierii retelei de scopuri verificabile si cerintei de a fi eficiente este
legatura cu cerinta de resurse financiare, materiale si umane. Toti managerii, de la toate nivelurile cer
resurse pentru realizarea obiectivelor. Prin legatura creatd intre resurse si scopuri, ei pot sa vada mai

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

2.3.2.2. Caracteristicile obiectivelor

Utilizarea cu succes a MBO este conditionatd de calitatile, de caracteristicile imprimate obiectivelor la

stabilirea lor.

Pentru a fi eficiente si realizabile, obiectivele trebuie sa aiba urmatoarele caracteristici:

- sa fie explicite pentru a sugera chiar tipuri de actiuni necesare realizarii lor.

- conducerea activitatilor care concura la realizarea obiectivelor, necesitatea de a masura si controla
eficienta lor impun ca obiectivele sa fie verificabile, iar pentru aceasta ele trebuie sa fie exprimate

cantitativ. De exemplu, obiectivul exprimat calitativ prin ,,obtinerea unui profit convenabil" trebuie sa fie
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formulat cantitativ prin ,,realizarea unei rate de recuperare a inventiei de 12% la sfarsitul anului fiscal

curent".

- sa stabileasca niveluri mobilizatoare pentru intreaga organizatie.

- obiectivele stabilite pentru o perioadd de timp la nivelul organizatiei industriale sa constituie un

ansamblu coerent.

Posibilitatea si in acelasi timp necesitatea formuldrii mai multor variante de obiective pentru o aceeasi
perioada de timp implicd si selectarea acelora care se vor adopta. Din multimea de obiective care se pot
formula trebuie alese acelea care asigura o imbuntdtire a activitatii, marcata prin dezvoltarea organizatiei

industriale si care se vor putea realiza.

In vederea analizei variantelor de obiective, acestea se compara in principal dupd dous criterii:

- obiectivele sa fie iIn concordanta cu posibilitatile si capacitatile organizatiei, atat cu cele de natura
interna (experientd, starea utilajelor, capacitatea productiva, nivelul de calificare al muncitorilor etc.), cat
si cu cele de natura externa (pozitia pe piata, posibilitati de patrundere pe piete noi, relatiile cu furnizorii

etc.);

- obiectivele sa fie orientate spre eliminarea dificultatilor interne si externe.

in afara acestor doud criterii, variantele de obiective pot fi comparate si dupa: realismul obiectivelor,
modul in care contribuie la satisfacerea cerintelor actionarilor, asigurarea dezvoltarii in viitor a

organizatiei.

2.3.2.3. Avantaje si lipsuri ale MBO

Pentru a avea o imagine realistd asupra MBO este necesar sa se cunoasca atat avantajele cat si punctele

sale slabe.

Avantajele evidente ale MBO sunt:

- Un management mai bun - avantajele MBO s-ar putea formula concis spunand cd ele constau in
fmbunatatirea managementului. Obiectivele nu se pot stabili fara planificare si planurile orientate spre

realizarea lor sunt doar unul din aspectele care dau sens afirmatiei anterioare. MBO il determina pe

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



FUNCTIA DE PLANIFICARE Page 11 of 30

manageri sa se gandeascd la planuri pentru rezultate, mai curand decat doar pentru a planifica munca.
Pentru a asigura ca obiectivele sunt realizate MBO cere managerilor sa gandeasca la calea prin care vor
obtine rezultate, la organizarea si personalul necesare pentru aceasta, la resursele ce vor trebui
antrenate. De asemenea, nu exista stimulent mai bun pentru control si mod mai bun pentru a sti

standardele pentru control decat un set de obiective clare.

- Clarifica organizarea - companiile care aplica efectiv MBO constatd deseori deficiente in organizatia
lor. Utilizarea cu succes a acestor tehnici i determind pe manageri sa corecteze si sa clarifice organizarea

in ceea ce priveste structura, delegarea de autoritate, descentralizarea.

- Angajarea personalului - unul din cele mai importante avantaje ale MBO constd in aceea ca
incurajeazad personalul s3 se angajeze in realizarea obiectivelor. In sistemul MBO oamenii nu mai sunt
simpli executanti ai muncii urméand instructiuni si asteptand decizii care sa-i directioneze; ei devin
individualitati cu scopuri clar definite. Angajatii firmei iau parte la stabilirea obiectivelor, au ocazia sa-si
aplice ideile in programele de planificare, inteleg aria autoritatii proprii si au posibilitatea sa obtina
ajutorul superiorilor lor pentru a fi siguri ca pot sa-si realizeze obiectivele. si toate acestea sunt elemente

care ii fac sa se simtd mai angajati, sa devina entuziasti ai propriului destin.

- Dezvoltarea controlului eficient - MBO ajutd la dezvoltarea controlului eficient in acelasi mod in care
determina planificarea eficientd. In sistemul MBO controlul implici m&surarea rezultatelor si actiuni de

corectare a abaterilor de la plan in scopul asigurarii obtinerii obiectivelor.

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

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

- Insuficienta provocata de neinsusirea filosofiei MBO - pe cat de simplu pare, managerii care ar
dori sa puna in practica sistemul MBO trebuie sa inteleagad si sd aprecieze foarte mult legatura cu acesta.
El trebuie sd explice subordonatilor ce este sistemul, cum lucreaza, ce va face, cum vor fi apreciate

performantele si cum vor beneficia aplicandu-I.

- Insuficienta provocata de inexistenta liniilor directoare pentru cei ce stabilesc obiective -
MBO, la fel ca si alte feluri de planificare, nu poate actiona daca aceia de la care se asteapta stabilirea
obiectivelor nu dau directionarile necesare. Managerii trebuie sa stie care sunt telurile firmei si cum va

contribui propria activitate la realizarea lor. Ei trebuie de asemenea sa cunoasca premisele planificarii si
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politicile majore ale firmei.

- Dificultatea stabilirii obiectivelor - obiective cu adevarat verificabile sunt dificil de stabilit mai ales
daca ele nu au un grad precis de realizare in fiecare trimestru si in fiecare an. Stabilirea obiectivelor
poate sd nu fie mult mai dificild decat un astfel de planificare eficienta. Totusi, va necesita mai multad

muncad si mai mult studiu pentru asigurarea verificarii obiectivelor.

- Pericolele rigiditatii - managerii deseori ezitd sa permita subordonatilor sa schimbe obiectivele. Desi
telurile pot inceta sa fie semnificative daca sunt schimbate prea des si pot sa nu reprezinte rezultatele
gandite bine si planificate bine, este ridicol sa asteptati ca un manager sa se straduiasca pentru un tel
care nu mai este actual datoritd revizuirii obiectivelor companiei, schimbarii premiselor, unei noi structuri

organizatorice sau modificarii politicilor.

2.4. Strategii si politici

Asa cum a fost prezentatd, strategia reprezintd un program general de actiune si de angajare a
resurselor si accentelor pentru realizarea unor obiective cuprinzatoare; politicile au fost prezentate ca
ghiduri de gandire in adoptarea deciziilor, care nu cer actiune dar sunt destinate sa orienteze atitudinea

managerilor in asigurarea deciziilor.

2.4.1. Sursele strategiilor si politicilor

Pentru a intelege cum se stabilesc si cum actioneaza strategiile si politicile intr-o organizatie economica
trebuie sa se cunoasca 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 normala sursa a strategiei sau politicii sunt top-managerii care le creaza pentru exprimarea

scopului subordonatilor ce trebuie orientati in activitatile lor.

Strategiile si politicile care au aceasta origine decurg din obiectivele generale ale intreprinderii. Avand

aceasta sursa ele sunt impuse, astfel incat abaterile nu sunt permise.

manageriale in cazuri exceptionale. in asemenea situatii, subordonatii care fie nu au suficientd autoritate,
fie nu stiu sa o foloseasca sunt solicitati de superiorii lor la adoptarea unor decizii care devin orientari

pentru actiunile manageriale viitoare.
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Politicile si strategiile dezvoltate din asemenea solicitdri sunt uneori incomplete, necoordonate si confuze

si pot sa nu orienteze gandirea si actiunea subordonatilor asa cum doresc top-managerii.

c. Nu este neobisnuit pentru politici si chiar pentru strategii ca ele sa fie sugerate subordonatilor de
actiunile superiorilor lor. Angajatii vor fi gata sa inteleaga care este politica reald daca ei muncesc intr-c

organizatie care si-a facut deja cunoscute politicile.

d. Politicile si strategiile organizatiei economice pot fi uneori impuse din afard@ de guvern, sindicate sat
alte organizatii cu obiective economice sau sociale. Influentele, in special cele din partea guvernului, se
pot manifesta fie prin reglementari directe, fie prin competitia cu intreprinderile proprietate de stat sat
sprijinite financiar de catre stat, fie prin respectarea unor conditii in vederea obtinerii ajutoarelor sat

contractelor din partea guvernului sau altor organizatii.

2.4.2. Importanta strategiilor si politicilor

Functia de baza a strategiilor si politicilor este sa dea o directionare unica planurilor sau, formulat cu alte

cuvinte, ele influenteaza directia catre care intreprinderea incearcd sa ,,mearga".

Strategiile si politicile oferd cadrul pentru planuri prin orientarea deciziilor. Cu cat mai multe strategii s
politici sunt dezvoltate atent si intelese clar, cu atat mai consistent si eficient va fi cadrul planurilor. Dacé
acest cadru existd intr-adevar si daca acest principiu este urmarit in practica, consistenta in actiune s

eficienta in utilizarea resurselor vor inlocui conflictul intre actiuni si risipirea resurselor.

Pentru a fi eficiente, strategiile si politicile pretind planuri operationale, dezvoltate in detaliu. si aceastz

deoarece o strategie este buna numai daca poate fi aplicata corect, prin tactici corespunzatoare.

Influenta strategiilor si politicilor asupra planurilor curente este, asa cum s-a aratat, considerabilda. Dar
strategiile si politicile au, de asemenea, puternic efect si asupra celorlalte domenii ale activitati
manageriale. Astfel, strategiile si politicile majore influenteaza structura organizatorica a companiei si prir

aceasta si celelalte functii manageriale.

Este larg recunoscut ca, dezvoltarea si comunicarea strategiei este printre cele mai importante activitas
ale top-managerilor. Referindu-se la aceasta in lucrarea consacratd lipsei de succes a multor compani
mari din SUA, Ross si Kani ardtau ca ,,Fard o strategie, organizatia este ca o nava fard carma, plutind ir

cerc. Este ca un hoinar care nu are unde sa se ducd". Ei atribuie cele mai multe insuccese in afaceri lipse
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de strategie, strategiilor necorespunzatoare sau neimplementarii uneia potrivite. Ca o concluzie la studiu
amintit ei aratd ca ,,f4r@ o strategie potrivitd implementatd eficient, esecul organizatiei este doar c

problemé& de timp".

Desi in general, le este recunoscuta importanta, au existat si multe deceptii determinate de strategii, de
dezvoltarea si implementarea lor. Deceptiile, in special cele referitoare la planificarea strategica, se pare

ca rezultd din greselile provocate de neintelegerea pe deplin a urmatoarelor aspecte:

- ce sunt strategiile si de ce sunt importante;

- cum pun strategiile in concordanta intregul proces de planificare;

- cum se dezvoltd strategiile;

- cum se implementeaza strategiile prin a le aduce in situatia de a avea legatura cu deciziile curente.

2.4.3. Dezvoltarea strategiilor majore

Dezvoltarea strategiilor majore se poate realiza in conditiile satisfacerii catorva cerinte de baza. Acesteec

sunt:

a. Evaluarea starii si potentialului pentru care se elaboreaza strategia. Aceasta implica in principa
rdspunsuri precise la intrebérile: ce este firma?, ce fel de afacere avem? La aceste intrebdri simple nt
este intotdeauna usor de rdspuns; pentru a raspunde intrebarilor despre identitatea ei, o companie
trebuie sa se considere ca o entitate, analizandu-si cu realism atat punctele tari cat si pe cele slabe ir

toate domeniile de activitate.

b. Considerarea mediului viitor. Deoarece strategiile sunt gandite pentru a opera in viitor este
necesard o bund previziune a viitorului mediu in care va functiona organizatia economicd. Dacéd c
companie poate sd imbine punctele ei tari cu cerintele si influentele mediului in care vor opera planurile,

se pot descoperi oportunitatile si se pot folosi avantajele lor.

Considerarea viitorului mediu implicd elaborarea prognozelor. in general, firmele moderne pot realize
prognoze bune asupra dezvoltarii economice si a pietelor, ca o caracteristicd a societdtii actuale
incertitudinile sunt prezente. In plus, existd companii, institute de cercetdri si agentii guvernamentale

care prognozeaza atitudinile si presiunile sociale.
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Un element important al mediului sunt actiunile probabile ale competitorilor. Dezvoltarea strategiei pe

premise corecte presupune sa avem in vedere nu ce au facut, ci ce ne asteptdm sa faca competitorii.

c. Structura organizatorica pentru asigurarea planificarii. Dacd strategiile se dezvoltd in planuri
sunt necesare aranjamente organizationale care sa asigure activitati de planificare eficiente. Ajutorul
personalului specializat in planificare este important pentru prognoze, stabilirea premiselor si efectuarea
analizelor. Pentru a fi eficient, colectivul pentru activitatile de planificare trebuie sa fie format din oameni

cu studii de specialitate carora sa li se acorde responsabilitatea necesara.

d. Una din cerintele importante ale planificarii eficiente este asigurarea ca strategiile

dezvoltate intr-o perioada de timp sunt potrivite una alteia (nu prevad teluri neconcordante).

Revenind asupra primei cerinte, trebuie precizat ca pentru evaluarea cu realism a posibilitatilor dar si a
punctelor slabe ale organizatiei este necesar sd se gdseascd raspunsurile corecte la intrebéri corect
formulate pentru fiecare din domeniile de activitate: dezvoltarea produselor noi, productie, marketing,

finante, personal.

Asemenea intrebari pot fi:

A. Strategii si politici pentru produse sau servicii

a) ce este firma noastra?, ce fel de proces industrial/economic realizam?

b) cine sunt clientii nostri? este intrebarea esentiald pentru a identifica afacerile firmei si pentru a da scop

unei strategii;

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

c) ce doresc clientii nostri?

d) cat de mult vor cumpara clientii si la ce pret?

e) dorim sa fim lideri pe piata produsului? desi raspunsul la aceastd intrebare pare a fi evident,
experienta aratd ca multe firme nu doresc pozitia de lider pe piatd; daca aceastd pozitie inseamna la

fnceput un castig pentru firmd, mentinerea pe primul lor implica apoi costuri insemnate.

f) dorim sa dezvoltdm produse noi proprii sau folosim brevete?
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g) ce avantaje avem rdaspunzand necesitatilor clientilor? este o intrebare deosebit de importanta deoarece
prin raspunsul dat se elaboreaza strategia prin care se stabileste pozitia firmei fatd de concurentii
potentiali; de exemplu, pentru a descuraja patrunderea pe piata a competitorilor mai mici, multe
companii mari preferd sa fabrice produse care necesitd investitii importante in echipamente si utilaje,

proiectare dificild, reclama si servicii costisitoare.

h) care sunt competitorii existenti si cei potentiali?

i) care este venitul marginal la care putem sa ne asteptam?

j) Ce fel de strategie vom avea?

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

prezentate in matricea din fig. 2.5.

Fig. 2.5, Matricea produs-piata

B. Strategii si politici pentru marketing

Strategiile de marketing sunt in strdnsad legaturd cu cele pentru produs. Ele trebuie sa se sprijine
reciproc. Referindu-se la inovare si marketing, P. Drucker le prezinta ca fiind cele doua functii de baza ale

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

a) unde sunt clientii nostri si de ce cumpara?

b) cum cumpara clientii?

c) cum este cel mai bine sa vindem?

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

e) dorim sa adoptam masuri legale pentru descurajarea competitorilor?

f) ne este necesar si putem sa furnizam servicii pentru produsele vandute?

g) care este cea mai buna strategie pentru stabilirea pretului?

C. Strategii si politici pentru productie
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La fel ca si in domeniile produselor si marketingului, si in cel al productiei, orientarea in vederea stabilirii

unor strategii si politici potrivite poate fi obtinuta prin rdspunsuri corecte la intrebari ca:

a) vom cumpdra sau vom produce? este intrebarea esentiald pe care si-o pun atat firmele mici cat si cele
mari. Dar cum ar putea sa se orienteze o companie in directia cumpararii unor produse sau componente
si s3 nu fie tentatd s3 le fabrice singurd? In unele cazuri decizia se bazeazd pe natura specifici a
facilitatilor sau cunostintelor necesare. Multe din cele mai mari firme de exemplu cumpara semifabricatele
turnate si forjate, motoare electrice, cabluri, rulmenti, elemente de asamblare care sunt achizitionate de
la companii specializate in fabricarea lor. Pentru unele firme rdspunsul la intrebare este determinat de
lipsa capitalului pentru a dezvolta un domeniu nou. Pentru alte companii, raspunsul este impus de
necesitatea coordonarii si sincronizarii activitatilor de la momentul proiectarii, la cel in care trebuie sa
ofere produsul pe piatd, pentru a obtine un avantaj. Mai mult chiar, existd produse care pot fi fabricate

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

b) care este dimensiunea productiei la o lansare? Raspunsul implicd compararea costurilor prelucrarii cu
cele determinate de stocare, elaborarea prognozei pentru vanzari, considerarea avantajelor ce decurg din

realizarea unui volum de productie la capacitatea productiva a firmei.

c) cum putem stabiliza productia avand in vedere cererea schimbdtoare? Intrebarea are importanta

deosebitd pentru companiile care realizeaza produse sau servicii sezoniere.

d) cum va fi corelatad productia cu politica de stoc?

D. Strategii si politici financiare

Strategiile si politicile din domeniul financiar sunt deosebit de importante pentru ca ele au consecinte
asupra capitalului. Capitalul unei companii, fie ca este asigurat prin forte proprii sau este imprumutat,
stabileste limite pentru extindere si asigura mijloacele pentru obtinerea fondurilor fixe necesare. Dintre

intrebarile utile dezvoltarii strategiei sau politicii financiare mentiondam:

a) unde si cum obtinem capitalul?

b) cati bani genereaza firma?

c) ce nivel dorim pentru fondul de rulment? Deoarece fondul de rulment rezultd din diferenta sintre

sumele existente si incasate intr-o perioada si cele ce trebuie platite in aceeasi perioada, aceastd suma

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



FUNCTIA DE PLANIFICARE Page 18 of 30

este o masurd a capacitdtii firmei de a-si indeplini obligatiile financiare.

d) cum am dori sa repartizam profitul? Destinatiile profitului sunt diferite. O companie ,,tinutd mai strans"
care vrea sa se dezvolte si doreste sa investeasca, care doreste avantaje la plata taxelor (ca urmare a
neplatirii dividendelor) nu are probleme la alegerea politicii; va mentine profitul in afaceri. O companie
care doreste sa-si faca o reputatie buna, va plati dividende mari, iar firmele care doresc sa aibe noi
actionari, vor investi o mare parte a profitului. Rezultd deci, ca oportunitatea unei strategii de utilizare a

profitului va depinde de un numar de factori ca:

- dorintele actionarilor;

- intentia companiei de a obtine fonduri prin lansare de noi actiuni;

- daca sunt alte surse disponibile pentru obtinere de capital;

- urgentele de capital;

- profiturile posibil de obtinut din reinvestirea castigurilor companiei.

E. Strategii si politici de personal

Cateva intrebari necesare edificarii strategiilor si politicilor de personal sunt:

a) ce vom face in ceea ce priveste formarea si selectarea personalului?

b) care va fi politica noastra de retribuire?

c) care vor fi avantajele salariatilor nostri?

d) care va fi pozitia firmei fatd de sindicate?

2.5. Implementarea planului

in final, planul trebuie sd prevadd céile si mijloacele prin care vor fi implementate actiunile cerute de

obiective.

Implementarea planului necesitd repartizarea sarcinilor si dirijarea personalului pentru a le indeplini.
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Pentru cd realizarea obiectivelor planificate presupune antrenarea la actiune a angajatilor, acestia trebuie

sa fie motivati pentru a le duce la un bun sfarsit.

Implementarea planului este de fapt un element de interferenta intre mai multe functii manageriale -
planificare, organizare si conducere. Repartizarea sarcinilor de munca si a obiectivelor individuale trebuie
corelate cu organizarea (vezi Functia de organizare - posturile). Antrenarea la actiune este scopul functiei
de conducere si se realizeazd nu numai prin motivarea personalului, dar si prin utilizarea de catre
manager a unui stil adecvat de conducere (vezi Functia de conducere). Astfel, modalitatile de

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

Autoritatea

Autoritatea este forma legitima a puterii specifice unei pozitii manageriale. Autoritatea manageriala este
consecinta fireasca a competentei acestora de a adopta decizii privind activitatea grupului subordonat. Ca

urmare a autoritatii, managerii cer ca subordonanta sa se conformeze deciziilor pe care le adopta.

Astfel, pentru ca au autoritate, managerii se asteaptd ca angajatii sa actioneze pentru realizarea
planurilor atat timp cat prin deciziile privind obiectivele si strategiile, nu |i se cere acestora un

comportament sau actiuni ilegale si neetice.

Autoritatea managerilor este suficientd pentru implementarea planurilor obisnuite, planuri ale caror
obiective si strategii raman in proportiile si directiile cunoscute. Planurile de mare complexitate, care
implicd schimbari semnificative in activitatea organizatiei, rareori pot fi implementate doar prin
autoritate. In situatiile in care oamenii vor fi afectati de schimbari, reactia de respingere este cu atat mai
puternicd cu cat acestea se implementeaza prin autoritate; in asemenea cazuri, este necesarad si

persuasiunea.

Persuasiunea

Ca modalitate de implementare a planului, persuasiunea consta in comunicarea informatiilor relevante,
astfel incat cei ce vor participa la realizarea obiectivelor sd inteleagd implicatiile lor. In acest fel,
acceptarea planului de catre executanti este o consecintd a intelegerii importantei realizarii lui si nu a

cerintei de a se conforma deciziei manageriale.

Implementarea planului prin persuasiune nu trebuie sa dea personalului posibilitatea de a face o alegere:
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accepta sau resping planul. Daca ei sunt sceptici in ceea ce priveste necesitatea obiectivelor sau
strategiilor adoptate de manageri si nu pot fi convinsi prin staruinta acestora, atunci autoritatea este

necesara.

Politicile

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

economice fnainte de a fi necesar sa inceapa activitatile planificate.

Managerii dezvoltd politici pentru a implementa planuri ale caror obiective au o importantd deosebitd; ele

vor deveni linii directoare ale actiunilor implicate de obiective.

Pentru a fi folosite in acest scop, politicile trebuie sa aibd urmatoarele caracteristici:

- Flexibilitate. O politicd exprima atitudinea, pozitia managerului fata de o problema de interes general;
ea devine ghid de gandire in adoptarea deciziilor pentru managerii subordonati si va orienta atitudinile si
implicarea executantilor. Privitd astfel, politica asigurd stabilitatea in organizatie, deoarece creaza un
sens de continuitate, un consens al actiunilor. Dar, asa cum planul trebuie acordat permanent cu
schimbarile survenite in mediul extern, si politicile trebuie sa fie schimbate corespunzator. Este necesar,
de fapt, un echilibru intre flexibilitatea si stabilitatea create de sistemul de politici ai organizatiei

economice.

- Cuprinzédtoare. O politica trebuie sa acopere o arie largd de aspecte ce caracterizeaza activitatile
desfasurate pentru realizarea obiectivului. Utilizate ca modalitate de implementare a planurilor, politicile
trebuie de asemenea sa fie suficient de cuprinzatoare pentru a acoperi orice posibilitate, pentru ca

planurile sa poata fi urmate.

- S& contribuie la coordonare. O politica trebuie sa creeze consens in companie nu numai in gandire, dar
si in actiune. De aceea, trebuie sd determine actiunile de coordonare dintre acele componente ale

organizatiei ale caror activitati se interfereaza.

- Claritate. Politicile trebuie formulate clar pentru a fi intelese de intregul personal. Cu atat mai necesara
este aceastd caracteristica, atunci cand politicile sunt folosite pentru implementarea planurilor, cand ele

trebuie sa orienteze decizii si atitudini spre scopul propus.

2.6. Orizontul planificarii
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Planul se elaboreaza pentru o perioada scurta sau pentru una mai lunga?

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

Aceste intrebdri sugereaza ca marimea intervalului de timp pentru care se elaboreaza planurile poate fi
diferita - de la o sdptdmana la un numar de ani. Chiar o aceeasi firma, in acelasi timp, poate avea planuri

cu perioade diferite pentru scopuri diferite.

Un studiu elaborat de Asociatia Americand de Management in 1962 ardta ca 5 ani pare a fi méarimea
normald a perioadei pentru care se planificd, considerandu-se cd acesta este intervalul care poate fi
anticipat in mod rezonabil. Un alt studiu elaborat pentru Institutul Executiv de Planificare (SUA) in 1973
punea in evidenta ca din 400 firme analizate, 86% aveau planuri pentru perioade de 3-5 ani, si numai
1% pentru perioade mai mari de 10 ani; surprinzator a fost faptul ca 19% din firmele cercetate nu aveau
planuri pe termen lung. O analizd facutd in 1981 la 26 de companii de dimensiuni medii din Marea

Britanie arata ca 48% dintre acestea elaboreaza planuri pe intervale de 3 ani si 24% pentru 5 ani.

in perioada actuald se manifestd tot mai mult tendinta de planificare pe termen lung.

Referindu-se la acest aspect, Thomas Peters (,,Le chaos Management", Inter Editions, 1988) ardta ca
intr-un mediu dinamic si incert cum este cel actual, supravietuirea organizatiilor economice este in mod
decisiv conditionatd de elaborarea unei viziuni privind evolutia acestora si de concretizarea viziunii in
planuri pe termen lung. Este unul dintre paradoxurile pe care trebuie s3-l depdseascd managerii

organizatiilor economice moderne.

2.6.1. Principiul angajamentului

In general, deoarece planificarea si prognozele pe care aceasta se bazeazd costd, o companie ar trebui s&
nu planifice pentru o perioadd mai lungd decéat este justificat economic. Dar, este riscant sa planifice

pentru o perioada prea scurta.

Raspunsul privind perioada planificarii pare sd se bazeze pe principiul angajamentului, care poate fi
formulat astfel: o planificare logica cuprinde o perioada de timp in viitor necesara pentru a prevedea, cat

mai bine posibil, indeplinirea angajamentelor implicate in decizia adoptata azi.

Poate ca cea mai remarcabild aplicare a acestui principiu este stabilirea perioadei de planificare destul de

lungd pentru a anticipa recuperarea costurilor antrenate in cursul unei actiuni. Dar, deoarece alte lucruri
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decat costurile pot fi angajate pentru perioada de marimi diferite si pentru cd un angajament pentru a
cheltui precede cheltuiala si nu poate fi asa de schimbator ca si costurile antrenate, pare inadecvat sa ne
referim doar la recuperarea costurilor. Astfel, o companie se poate angaja, pentru diferite perioade de
timp, la o politicA de personal, cum ar fi pensionarea celor ce au 65 de ani, sau la alte politici sau

programe, implicand angajamente ale directiei care nu sunt imediat exprimate in termeni financiari.

Principiul angajamentului implicd nu atat o planificare pe termen lung a deciziilor viitoare, ci mai curand
planificare pentru impactul viitor al deciziilor de azi. Cu alte cuvinte, o decizie este un angajament pentru
fonduri sau pentru directia de actiune, si deciziile sunt miezul planificarii. Daca studii si analize preced
deciziile, orice tip de plan implica adoptarea unor decizii; un plan nu exista pana cand nu este luatd o

decizie.

Aplicarea acestui principiu presupune ca diferitele tipuri de planuri sa se realizeze pentru perioade de
marimi diferite care depind de natura angajamentului implicat. Astfel, ariile deciziilor manageriale implica
planificari pentru perioade diferite care variaza in functie de tipul actiunilor. in schema din figura 2.6 sunt

exemplificate cateva tipuri de planuri care cuprind perioade diferite.

2.6.2. Principiul flexibilitatii

Principiul angajamentului trebuie sa fie considerat prin prisma flexibilitatii planificarii. Daca planurile pot fi
schimbate pentru a intalni cerintele viitoare care nu au fost sau nu au putut fi prevazute, perioada
planificarii poate fi modificatda dupa cum va fi cazul. Din cauza incertitudinilor viitoare si a greselii posibile
chiar si in cele mai bune prognoze, idealul planificdrii este sa fie flexibild - abilitatea de a schimba directia

cand suntem fortati de evenimente neasteptate sa o facem, fara costuri exagerate.

Elaborarea unui plan flexibil presupune aplicarea urmatorului principiu (principiul flexibilitatii): ,,Cu cat
este introdusd mai multd flexibilitate in planuri, cu atat mai putin exista pericolul pierderilor datorate
evenimentelor neasteptate". Dar, costul flexibilitdtii ar trebui comparat cu riscurile implicate de
angajamentele viitoare. Prin aplicarea principiului flexibilitatii, se introduce in planuri o abilitate practica

de schimbare a directiei.

Pentru multi manageri, flexibilitatea este cel mai important principiu al planificarii. Abilitatea de a
schimba un plan fara costuri sau frictiuni exagerate pentru a continua sa actionezi in vederea realizarii

unui obiectiv, in ciuda schimbarilor din mediu sau insuficientelor provocate de planurile initiale, are o
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mare valoare. Flexibilitatea este critica, atunci cand angajamentul este mare si nu poate fi realizat in timp
scurt. Dar, este aproape un adevar invariabil cd introducerea flexibilitatii implica si costuri si cd cel mai
inflexibil plan pare mai ieftin in conditile in care evenimentele urmatoare dovedesc cd asigurarea

posibilitatilor de schimbare nu era necesara.

Fig, 2.6, Aniale planifican si penoade de timp [2].

Trebuie remarcat, insa, ca flexibilitatea este posibilda numai intre anumite limite datorita:

- In primul rand, faptului cd aplicarea unei decizii nu poate fi intotdeauna amanatd destul pentru a te

asigura de corectitudinea ei;

- In al doilea rand, introducerea flexibilitatii in planuri poate sa fie asa de costisitoare incat castigurile

obtinute sa nu valoreze céat cheltuiala necesara pentru aceasta;

- a treia limitd importantd la introducerea flexibilitatii in planuri este faptul cd sunt frecvente cazurile in
care flexibilitatea fie c@ nu poate fi introdusa sau poate fi numai cu o asemenea dificultate care o face

impracticabila.

Un alt principiu pe care se bazeaza planificarea pe termen lung este revederea periodica (,,principiul
schimbarilor de directie"): deoarece, in planificare, cele mai multe decizii angajeaza viitorul, este foarte
important ca managerii s8 examineze evenimentele si asteptarile si sa reproiecteze planurile, pentru a
mentine cursul actiunilor catre scopul dorit. Aplicarea acestui principiu introduce flexibilitatea chiar in

procesul de planificare.

2.7. Planificarea strategica

La mijlocul anilor '60, o companie tanara si agresiva a intrat in luptd cu cel mai puternic concurent din
lume la acea vreme. Curajoasa a fost corporatia pentru comunicatii MCI care a castigat intrecerea in
domeniul telecomunicatiilor la mare distantd impotriva lui American Telephone and Telegraph. Aceasta a

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

Dar, catre sfarsitul anilor '80, competitia mai mult a afectat compania MCI decat sd o ajute. MCI a fost
constransa sa-si redefineasca strategia, sd-si recapete intentiile intreprinzdtoare pentru a putea fi

competitivd intr-o lume in care penalizarea pentru fiecare greseald este din ce in ce mai mare.
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Modificarile strategice pe care MCI le-a facut in ultimii ani ai deceniului '80 puteau sa determine daca Tsi

va recastiga pozitia din anii '60.

Conditiile pietei din acea perioada - cresterea concurentei, dobanzile stabilite de Comisia Federala pentru

Comunicatii, limitarea cresterii retelei de telefoane - aratau ca trebuie cdutate alte directii de dezvoltare.

in 1986, MCI a pierdut 448 milioane dolari, primul sdu mare deficit. Fiind constienti de amenintarea pe
care o reprezentau concurentii, in special Sprint Communications care detinea locul trei in SUA, MCI
trebuia sa dezvolte o strategie pentru a castiga principalii clienti ai lui AT & T, dacad erau hotarati sa-si

mentina locul doi.

Solutia nu putea fi insad gasita decat pe termen lung, ceea ce a presupus analiza mediului extern, dar si a

posibilitatilor interne, adica prin planificare strategica.

Strategia pentru redresare elaborata de MCI a cuprins trei parti:

- Reducerea costurilor

Din 1986, compania si-a redus numarul de angajati cu 16% si bugetul pentru operatiile interne cu 100
milioane. De asemenea, a redus capitalul bugetului cu 12% si a refinantat unele imprumuturi, reducand

in acest mod rata dobanzilor cu 15 milioane pe an.

- Imbunatatirea marketingului

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

strategia publicitard, orientandu-se mai mult spre clientii cu care se poate stabili o cooperare.

- Largirea portofoliului de afaceri

Pentru a atrage parteneri de afaceri de la AT & T si pentru a rdméne in frunte, MCI a introdus o noud
retea computerizatd de servicii telefonice. De asemenea, a adaugat linii de transmisie digitale, care erau
foarte potrivite comunicatiilor computerizate. Tot in scopul incheierii de noi afaceri, MCI a inceput sa-si

ofere serviciile in Europa de Vest si in Japonia.

2.7.1. Necesitatea si importanta managementului strategic

La fel ca si MCI Communications Corporation, multe dintre organizatiile de afaceri de mare succes din
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zilele noastre continud sa supravietuiasca pentru cd multi ani in urma ele au stiut sd ofere produse
potrivite la timpul potrivit; acelasi lucru poate fi spus si despre multe organizatii nonprofit. Aceste
organizatii au ajuns pe locul pe care il detin azi, pentru ca au adoptat in trecut decizii importante bazate
pe intelepciune, stiintd sau sansa. Managerii de azi stiu, insd, cd nici un asemenea mod de adoptare a
deciziilor critice nu este suficient pentru a orienta destinul organizatiilor mari in conditiile unui mediu in
permanenta schimbare, cum este cel actual; ei stiu ca in asemenea conditii trebuie sd practice un

management strategic.

in anii ce au urmat celui de-al doilea rizboi mondial, incertitudinea si instabilitatea mediilor economico-
sociale au devenit mai curdnd reguli decat exceptii. Managerii sunt tot mai mult confruntati cu cresterea
inflatiei si intensificarea concurentei, cu ritmul rapid de invechire a tehnologiei, cu schimbari ale
caracteristicilor pietelor si populatiei. Deoarece aceste schimbari se petrec asa de rapid, se manifesta o

mare presiune asupra top-managerilor organizatiilor economice de a raspunde.

Pentru a rdspunde cu mai multd precizie, managerii se orienteazd tot mai mult spre practicarea

managementului strategic.

Managementul strategic se bazeaza pe dezvoltarea obiectivelor pe termen lung pentru a orienta
organizatia intr-un viitor nesigur. Prin managementul strategic se stabileste cum vor fi realizate
obiectivele de perspectiva si cum vor fi alocate resursele necesare diferitelor componente ale organizatiei.
Pentru a raspunde acestor cerinte, managementul strategic se concretizeaza in planificare strategica si in

adaptari corespunzatoare in dezvoltarea celorlalte functii manageriale.

Dacd managementul operational este orientat spre rezolvarea problemelor apdrute din necesitatea
coordondrii activitatilor organizatiei economice in scopul asigurarii functiondrii eficiente, managementul
strategic este raspunsul la provocarea determinatda de evolutia mediului extern. Prin implementarea

managementului strategic se asigura adaptarea organizatiei la un mediu aflat in continud schimbare.

2.7.2. Procesul managementului strategic

Managementul strategic presupune un proces amplu, complex, prin care se dezvolta un plan strategic si

se creaza conditiile necesare implementarii acestuia.

Procesul managementului strategic este un ansamblu de decizii si actiuni manageriale, prin care se

definesc directia si rezultatele pe termen lung ale organizatiei. Este un proces dinamic, care presupune
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schimbari pentru adaptarea permanentd a organizatiei la modificarile survenite in mediul in care aceasta

evolueaza.

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

structurat in patru etape principale:

A7 2.7, Procesulmanagermentuiul sirategc,

A. Analiza starii organizatiei

Etapd in care strategiile utilizate de catre organizatia economica in trecut si pana in momentul la care se
face cercetarea sunt analizate prin prisma rezultatelor economico-financiare pe care le-au produs. Pentru
evaluarea starii economice a organizatiei se calculeaza indicatori de lichidare, de solvabilitate si de

profitabilitate, a caror analiza corelatd poate da un diagnostic.

B. Analiza posibilitatilor de actiune in viitor

Stabilirea directiei pe care o urmeazad organizatia economicd in viitor, pornind de la starea curents,
necesitd cunoasterea suficient de detaliatd a mediului in care aceasta va actiona, dar si identificarea
posibilitatilor de a actiona - capabilitatea strategica. In functie de capabilitatea strategic a organizatiei si
de prognozele privind tendintele mediului, se defineste misiunea necesara si posibila in viitor si se pot

stabili obiective ce trebuie realizate pentru ca misiunea sa fie indeplinita.

C. Realizarea obiectivelor organizationale pe termen lung necesitd apoi strategii organizationale si
competitionale; pentru aceasta, se elaboreaza variante care vor fi evaluate pe baza informatiilor privind

mediul si capacitatea de actiune a organizatiei.

D. in vederea implementarii planului strategic, se stabilesc modalitdti de actiune la nivelul fiecirei
arii functionale a organizatiei (strategii functionale) si se fac schimbarile necesare crearii conditiilor de

realizare a obiectivelor strategice.

Pentru ca prin planul strategic se stabilesc obiective pe termen lung si mediu, timp in care mediul se
poate schimba relevant pentru organizatie, pastrarea directiei de actiune spre obiectivele propuse

presupune evaluarea permanenta a efectelor obtinute si adoptarea corectiilor necesare.

2.8. Eficienta si limitele planificarii
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Nimeni nu contesta importanta unei planificdri bune in orice fel de companie si in fiecare departament al
ei. Fara planificare nu este posibil ca organizatia economica sa stie incotro se indreapta, pentru simplul

motiv cd nimeni nu stie unde are intentia sa mearga.

Dar, in ciuda importantei evidente a planificarii, aceasta poate fi totusi cauza unor esecuri manageriale.
Nu faptul ca@ planificarea cere ca angajarea sa fie facuta azi pentru un viitor nesigur si deseori
evenimentele nu se petrec asa cum ne-am asteptat este cauza principalda. Sunt multe alte motive pentru
care oamenii nu reusesc in planificare. Printre cele mai importante cauze ale planificarii ineficiente se pot

afla:

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

- confundarea studiilor pentru planificare cu planurile;

- lipsa dezvoltarii si implementarii strategiilor corecte si utile - asa cum s-a ardtat, strategiile sunt tipurile
de planuri care nu stabilesc o linie precisa, concreta de actiune; de aceea, fard o strategie corecta,
planurile ar putea fi elaborate intr-o directie gresitd; mai mult chiar, dacd strategia nu este implementatd

prin planuri de actiuni, ea devine doar o expunere de dorinte si sperante;

- lipsa obiectivelor semnificative - planificarea nu poate fi eficientd daca scopurile nu sunt clare, posibil de

obtinut prin actiuni previzibile;

- tendinta de a subestima importanta premiselor planificarii;

- greseala de a nu vedea scopul planurilor - managerii au posibilitatea sa dezvolte tipuri diferite de
planuri cu scopuri diferite: misiuni, obiective, strategii, politici, reguli, proceduri, bugete si programe; dar

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

- greseala de a nu privi planificarea ca pe un proces rational;

- sprijinirea excesivd pe experientd - deoarece ceea ce s-a intdmplat in trecut nu se potriveste unei

situatii viitoare;

- lipsa sprijinului ce trebuie acordat planificarii de catre top-managementul organizatiei;

- lipsa unei clare delegédri a autoritdtii, deoarece aceasta provoacd necunoasterea ariilor de actiune si

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



FUNCTIA DE PLANIFICARE Page 28 of 30

deciziilor pe care oamenii au competenta sa le adopte;

- lipsa informatiilor si a unor tehnici de control adecvate;

- rezistenta la schimbare - planificarea implicd totdeauna ceva nou si aceasta inseamna schimbare; daca
oamenii nu sunt formati, nu sunt pregatiti s@ accepte schimbarea, este normal ca planificarea sd produca

esecuri.

Daca in planificare se poate gresi, este datoria managerilor nu numai sd exercite corect functia de
planificare, dar sa@ si actioneze pentru eliminarea cauzelor care pot provoca esecuri, contribuind la

succesul planificarii.

Intr-o epocd a schimbdrilor sociale, economice, tehnologice si politice ca cea contemporand, a
intensificarii concurentei pentru piete de desfacere si pentru resurse, planificarea trebuie sa devina un
obiectiv important si urgent al celor care au sarcini manageriale. Pentru ca planificarea sa contribuie la
asigurarea supravietuirii organizatiei industriale in aceste conditii, managerii au datoria s3 creeze un

mediu intern propice acesteia.

Principalele caracteristici ale unui mediu intern favorabil planificarii eficiente sunt:

- Planificarea nu trebuie ldsata pe seama sansei. Fiecare manager ar trebui sa inldture obstacolele si sa
incerce sa stabileascad un climat in care subordonatii trebuie sa planifice. Aceasta cere, ca la fiecare nivel
managerial, sa se stabileasca scopuri, sa se stabileascd si sd@ se faca publice premisele planificarii,
revederea planurilor si realizarea lor de catre subordonati si asigurarea ca oamenii au asistenta din partea
cadrelor de conducere si informatii adecvate. Toate acestea intdresc recunoasterea ca planificarea nu se

face de la sine si ca facilitatile de a o intreprinde trebuie asigurate.

- Planificarea trebuie sa inceapd de la nivelul top-managementului. In mod logic, scopurile de baza de la
care se dezvolta cele ce revin departamentelor trebuie sa fie aceleasi pentru toatd compania; de aceea,
scopurile trebuie s3 fie stabilite la nivelul top-managementului. De asemenea, cdnd managerii de la
nivelul strategic revad cu rigurozitate planurile subordonatilor, interesul pentru planificare este stimulat in

mod natural in intreaga companie.

- Planificarea trebuie sa fie organizatda. O bunad structurd organizatoricd - prin gruparea potrivita a

activitatilor si delegare clara a autoritatii - creaza un mediu pentru performanta. In asemenea conditii,

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



FUNCTIA DE PLANIFICARE Page 29 of 30

managerii au responsabilitatea planificarii in interiorul ariei lor de autoritate si nu se separd procesul de

planificare a activitatilor de realizarea lor efectiva.

- Planificarea trebuie sa fie clard si precisd. Desi uneori planificarea nu poate fi precisad in totalitate, ar
trebui ca planul sa reprezinte mai mult decat dorintd. Planurile devin mai precise, daca prevad etape
strategice pentru actiuni si necesarul de resurse umane, materiale si financiare pentru fiecare dintre ele.

Cuantificarea informatiilor planului prin evaluare poate, de asemenea, sa sporeascad precizia planificarii.

- Premisele, obiectivele, strategiile si politicile trebuie comunicate clar. Poate cd cea mai importanta
cauza a planificarii necoordonate este lipsa managerilor de a intelege scopurile lor si premisele planificarii
care afecteaza aria lor de actiune. De asemenea, cauza principala a esecurilor planificarii este
neintelegerea strategiilor si politicilor companiei in domeniul in care managerul adopta decizii. Aceste
deficiente pot fi evitate printr-un sistem si un proces de comunicare clare, capabile sa asigure informatii

adecvate pana la ultimul

nivel ierarhic.

- Planificarea trebuie sa includa constienta si acceptarea schimbarii. Schimbarea este totdeauna necesara
pentru supravietuirea organizatiei economice. Dar, deoarece oamenii opun rezistenta schimbarii, un
obiectiv al managerilor trebuie sa fie crearea constientei schimbarii in organizatia lor, a unei atitudini
generale de acceptare si a abilitatii de a o prevedea. Directiile principale in care trebuie sd actioneze

managerii pentru realizarea acestor cerinte se pot stabili pornind de la urmatoarele idei:

- schimbarea este mai bine acceptata atunci cand este inteleasd decat atunci cand nu se intelege;

- schimbarea este mai mult acceptatd cand nu ameninta siguranta;

- schimbarea este acceptata cand rezulta din aplicarea unor principii impersonale stabilite mai Tnainte, si

nu atunci cand este dictatd prin ordine personale;

- schimbarea este mai bine acceptatda cand urmeaza unei serii de schimbari care au determinat succes

decat cand urmeaza unei serii de esecuri;

- schimbarea este mai bine acceptata cénd este introdusd dupa o alta importantd care a fost asimilata

decat cand se suprapune unei confuzii provocata de alte schimbari;
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- schimbarea este acceptata daca a fost planificatd si nu daca este experimentata direct;
- schimbarea este mai usor acceptatd de catre oamenii noi in functie decat de cei vechi;
- schimbarea este acceptata de oamenii care participa la beneficiile determinate de aceasta;

- schimbarea este mai usor acceptatd cand cei afectati au fost ajutati s o creeze decat cand a fost

impusa din afara;

- schimbarea este mai mult acceptatd daca organizatia a fost pregatita, in ansamblul ei, sd o accepte.
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