FUNCTIILE MANAGERIALE

Actiunile intreprinse de subiectul conducerii potrivdortinutului stadiilor ciclului de
conducere reprezintfungiile acesteia, iar totalitatea furitor respective formeai coninutul
procesului de conducere.

Realizarea procesului de conducere presupune ingleplunor aguni specifice, grupabile Tn
cateva funtgi definitorii pentru rolul ori@rui condudétor, indiferent de pofia acestuia.

Nu existi astizi delimitare unanim accepfiafi acestor furné sau un consens n priva
numarului lor. Autori de renume propun game diversefatetiilor conduditorului:

H.Fayol: prevedere, organizare, comanda, coordpoargrol;

L.Gulick: planificare, organizare, conducerea peasolui (staffing), conducerea propriu-&js
coordonarea, evidéa, intocmirea bugetelor;

H.Koontz, C.O’Donnell: planificare, organizare,ffitay, conducere, control;

W.J.Duncan: planificare, organizare, control,

H.Church: proiectarea, utilarea, comanda, ev@eoperarea;

H.B.Maynard: planificarea, exega, controlul;

V.Afanasiev: prevederea, organizarea, activizareaydonarea, controlul;

La noi Tntard s-a ajuns la un consens cvasiunanim al spgdai privind Tmpartirea
procesului de conducere in uttmarele cinci fungi: previziunea, organizarea, antrenarea,
coordonarea, controlul.

FUNCTIA MANAGERIALA DE PREVIZIUNE

Fungia planificirii s-a riscutsi s-a dezvoltat , in timp, din necesitatea spodaipaciitii de
adaptare a organigai la mutaiile intervenite in mediul extern, pentru asigueaiipraviguirii
si/sau craterii ei.

Un sistem de planificare eficient este chemataslopte acele cursuri de t@me care
diminueaz riscurilesi sporesc gradul de valorificare a avantajelor coeciale ale organizglor.
Prin exercitarea acestei funcse anticipeaz evoluia condiiilor in care se va afla sistemul
economico-social condus , precygnstarea, comportargafunctionarea acestuia.

Elementele de bazale procesului de conducere sunt definite in dédngctiei de previziune
si constituie repere pentru indeplinirea celorldliacti manageriale. Prin urmare, prima fuiec
manageria este previziunea. Ea trebuie sa asigure ident#f&céendigelor existente, prefigurarea
proceselorsi fenomenelor ce vor avea loc, stabilirea obiedtivele realizat in viitosi resursele
pentru realizarea lor.

Rezultatele previziunii, duip orizontul de timp, gradul de detalierg obligativitatea
indeplinirii sunt: prognozele, planurigeprogramele.

PROGNOZA

Prognoza repreziiit evaluarea efectuat pe baz stiintifica a evoluiei viitoare a
componentelor cantitativg calitative ale unui domeniu de activitate, perarperioad delimitat
de orizontul de timp ales.

Prognoza evidarazi tendirntele dezvolirii si prezint variante posibile de evaie, motiv
pentru care este, in primul rand, un instrumentirdestigaresi cunoatere, de prefigurare a
viitorului.

Prognozele se clasiticdupa mai multe criterii:

a. dup domeniul de activitate la care se réfer

- prognoze economico-sociale
- prognoze demografice
- prognoze alatiintei
- prognoze ale tehnologiei
- prognoze ale energiei etc.
a. dup obiectul de referiga:
- prognoze ale prodtiei
- prognoze privind consumul
- prognoze ale costurilor etc.



b. dupa sfera de cuprindere:
- prognoze macroeconomice
- prognoze zonale, teritoriale
- prognoze pe grupe de produse sau produse
- prognoze pentru probleme complexe (@tga cadrelor, cercetaregtiintifica,
resursele disponibilg exploatarea lor, amenajarea teritafiatc.)
C. dupa orizontul de timp ales:
- prognoze de lurigperspectii -10-30 ani
- prognoze pe termen mediu — 5-10 ani
- prognoze pe termen scurt - 1-5 ani

Orizontul de timp poate fi ales conyegmal sau poate diferi Tn raport cu domeniul stalile
exemplu, prognozele demografice se elabdrede regud, pentru un orizont echivalent cu durata
de viaa a unei genera, prognozele tehnologice- pentru orizonturi diferin fungie de rezervele
cunoscute de materii prime, de schimille previzibile instiinta si tehnologie, de durata de reinnoire
a capitalului fix etc.

e. dup modelele de elaborare utilizate, existi ogiuni majore privind:
« atitudinea fg de viitor:
- pasivi (metodele alese au caracter explorativ)
- acti#(metodele alese au caracter normativ)
* modul de cunacgere a viitorului:
- teoretic(metode teoretice,bazate pe abstractizée@nici specifice de calcul
matematic)
- intuitiv (metode bazate pe aprecieri empirice
facute de speciatii)
 caile de cercetare a viitorului:
- tratarea sintetic
- tratarea analitic morfologia, facuta pe subsisteme

Validitatea unei prognoze se verifiprin masura in care aceasta se transtofmprevederi de
plansi se confirnd pe masura realidrii planului.

Trebuie metionat de asemenea prevederile iriale ale prognozei se modifipe masura
Thaintrii spre orizontul de timp pentru care a fost diehi Gradul de sigurad a prognozei se
exprima cu ajutorul unor indicatori cum sunt: abaterea imedbaterea medidfpatici, coeficientul
de determinare etc.

PLANIFICAREA
Planificarea repreziatstabilireasi fundamentarea, pe baza studiilor intocrgita analizelor
efectuate, a obiectivelar sarcinilor de realizarea a acestora, pregua resurselor necesare pe o
perioad determinat, corespuni#toare caracterului planului stabilit (lunar, trirnvéd, anual), Tn
vederea atingerii obiectivelor fixate.
Etapele planifigrii sunt prezentate in cele ce urm&az
1. Corstientizarea oportunitilor in ce privgte : piga, competia, dorirtele clienilor,
atuurilesi slabiciunile proprii;
2. stabilirea obiectivelor ( niveluri, @#ani, termene);
3. evaluarea premiselor: determinarea mediului intgrextern in cadrul aruia vor fi
aplicate planurile;
4. compararea alternativelor in kgra cu scopurile urrrite (alternativa care ofeércea
mai bura sansi de atingere a scopurilor, cu efort mingnefecte maxime);
5. alegerea unei alternative;
6. formularea planurilor de sprijin (de pildachizfionarea de echipamente, aprovizionarea
cu materii primei materiale, asigurarea fef de muné necesare etc.);
7. ,numerizarea” planului prin stabilirea bugeteloe (exemplu, privind volumul, costsi
preul vanazrilor, cheltuielile de operare necesare elabbplanului, cheltuieli pentru
achiztionarea de echipamente etc.)
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Perioada de planificare diterfin fungie de mai mul factori: dimensiunea organigei,
domeniul de referid, scopurile urrarite.
Un sistem de planificare eficient trebuiersspund catorva cerite:
« planificarea trebuieasporneast de la varf;
» planificarea trebuie organizafesponsabititti, termene etc.);
» demersul de planificare trebuie clar defgiitiguros respectat;
» oObiectivele, premisele, strategifepoliticile trebuie comunicate clarari ambiguitii;
* managerii trebuieasparticipe la agunile de planificare;
» planificarea presupune cgientizareasi acceptarea schimhblor.

PROGRAMAREA

Programarea reprezintdefalcarea obiectivelor actualizate ale orgafekain timp (pe
perioade calendaristice operative — luni, decatjgimani) si in spaiu ( segii, ateliere, echipe de
lucru), precumsi coordonarea actitilor ce concui la executarea programelor stabilite.

Programarea prodtiei se face in trei etape:

- elaborarea planului operativ al ufiit, prin care se de&foar in timp obiectivele unitii
economice, defalcandu-se pe luni sarcinile trinmstsi stabilindu-se — in funie de tipul
produgiei, de ritmul impus al livarilor si de caracterul acestora — succesiunea déiridins
fabricgie a comenzilor;

- destisurarea planului operativ pe subutiitde produge (sedii, ateliere) sub forma unor
programe operative de prodigg

- programarea detal@in cadrul uniitilor — pe grupe de mgani si locuri de munag, in fungie
de modul de organizare a procesului de produa lucérilor si sarcinilor pe perioade scurte
— decade, @ptamani, zile; obiectivele stabilite se concretize@z grafice de prodyie cu
termene de livrare interne.

Obiectul progrararii 1l poate constitui nu numai activitatea de prage si, mai precis, cea de
fabricaie, ci orice ali activitate a organiziei care presupune realizarea unor sarcini intrdine
logica.

Metode si tehnici previzionale
Tehnicile previzionale se impart in patru categorii
- metode fundamentale;
- metode instrumentale;
- metode elementare;
- metode intuitive.
Metode fundamentale:

1. Analiza si sinteza

Analiza const n descompunerea fenomenului sau procesului stidiglementele sale
constitutive, in scopul studierii aprofundate astoe.

Analiza presupune folosirea lar@ abstractirii stiintifice, efectuarea, in anumite cazuri, a
analizei prin experimente.

Sinteza const in recompunerea ansamblului din elementele satestitotive analizate,
obtinandu-se expresii cantitative agregategeneralizandu-se aspecte particulare ale #galiin
urma unui proces de curgh@re care inainteaze la simplu la complex.

2. Abordarea sistemici — constituie 0 metadde cunostere a fenomenelasi proceselor in
conexiune cu mediul de existeral acestora.

Organizaia reprezili un sistem socio-economic, dinamic, complex, prdisdl, deschis,
stabil, stabil, auto-reglabjl auto-organizabil.

Este un sistem aflat in rein cu mediul de aune din care primge materii prime, materiale,
utilaje, energie, fad de mund, capital, informéi si ciruia 1i restituie produse, luimi, servicii,
capital, informaii.
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Fig.- Sistem cibernetic economic deschis

P = parametri interni sau externi ingpgistemului
C = criterii de evaluare a fuienarii sistemului (costuri, termene, profit etc.)

Prin conducerea sa organizaeste capaldl si-si autoregleze activitatea, Tn acest sens
cuprinzand do@icategorii de fung:
- fundiile efectorii (E), ce realize@zprocesul fizic de transformare a #rtlor n iesiri si al
caror ansamblu formeéazsubsistemul condus;
- fundii de dirijare (D) — care formeazsistemul condutor si care constau in fixarea
programelor de awne a fundilor efectorii, urmiresc realizarea acestor programe, fixarea
coregiilor necesare.

Metode instrumentale

3. Normarea — consi in stabilirea unor parametri de comand norme, normative, cu
ajutorul @rora se urrireste olginerea unor consumuritianale de efort social cu efecte optime.

Normelesi normativele indeplinesc fufide de:

- instrumente de calcul previzional,

- fundamentare a planului;

- stimulare a organizalor si salariailor;
- control al eficierei.

Norma = miarime prestabilii, exprimai de regui Tn unitii fizice, care precizedz pentru
anumite condii date, limitele minime sau maxime ale utili resurselor in vederea terii unei
unitati de efect util.

Normele pot fi: de muric de consum, de calitate a produselor, de folasicapitalului fix
etc.

Normativul = mirime prestabilid care, folosind Tndeosebi expresii valorice saiwcudal
determird, cu un grad superior de generalizare, nivelurinoptde degfsurare a activittii.

4. Balantele previzionale

Balanele previzionale uréiresc asigurarea #@ti de propotionalitate intre diferite
componente ale activiii economice, prin determinared corelarea dinamic a resurselor cu
necesiitile, In condiiile valorificarii superioare a resurselgr a incadirii cerintelor In limite la
care pot fi satisicute.

In previziune balagele previzionale utilizate sunt cele materiale,oviak si de fori de
muna.

5. Modelarea economico-matematic

Este o metotl de cercetargi cunoatere a realittii cu ajutorul unor modele, adica unor
reprezeritri schematice abstracte a fenomenejbrproceselor studiate sub foinde sisteme
analitice.

Modelul economico-matematic reprezimt reflectare simplificata realititii, bazat pe relai
cantitative, cu ajutorul ateia se studidizcomportarea sistemului real pe care 1l reprézprin
analogie.

Principalele tipuri de modele folosite Tn previzusunt:

- modele de crgere economit;

- modele interramuri (modele input-output sau BLRabg lediturilor dintre ramuri)
- modele de optimizare a utifidi unor resurse;

- modele bazate pe futicde producie.
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Metode elementare
6. Extrapolarea -reprezini prelungirea in viitor a evoliei constatate in trecut, lucru care se
poate realiza prin dawategorii de fung:
- 0 fungie de timp, prin prelungirea tendém cu ajutorul ritmurilor mediisi a luarii in
considerare a evajei sporului absolut:

y = f(t); t=12,..., T (ani)
T — orizontul previziunii
- o funaie de evoltie a unei variabile sau mai multor variabile indegente aflate n refie
cu dinamica variabilei dependente care face oHigcawiziunii:

y = f(x); % = variabile independente

Fungiile ce pot fi folosite pentru stabilirea trendulsau a coreléei simple dintre dod
variabile la nivelul orizontului previziunii suntete liniare, exponaiale, logisticesi cele care
exprima corelaii multiple.

7. Interpolarea — consi in stabilirea rarimilor intermediare intre dauvariabile dategi
anume nivelul anului de bazi cel previzut pentru anul final al perioadei de progihsau de plan.

Interpolarea se poate realiza pe @loi:

a) cu ajutorul raei medii anuale:

_X1Xo
= NoT

XT =X+ I vt

Xt — variabii exogei pentru anul final

Xo — variabiti din anul de bag

Not — nundrul de ani dintre anul de biag cel final

b) cu ajutorul ritmurilor medii, cand se stabikeritmul mediu anual dintre anul de bazcel

final si se apli@ din aproape in aproape la valorile absolute.

8. Anchetele statistice -constau in consultarea unor colectiffiumane de &re persoane
specializate, folosindu-se fie intégbdirecte, fie chestionare distribuite subikg.

Anchetele sunt in general selective, intrucat selizeaz prin sondaje, adic prin
selegionarea unui g@antion reprezentativ de persoane. Metoda esteitlpentru identificarea
opiniilor privind problemele importante, pe baza putdndu-se previziona: prefegghe populéei
pentru diferite rarfuri si servicii, evoldia unor fenomene demografice etc.

9. Comparatiile internationale —constau n alegergarilor de referina cu care se vor face
compardi si care 4 prezinte condii comparabile, in selectarea fenomensaigoroceselor care au
avut loc n trecut.

Metode intuitive.
In categoria metodelor intuitive se cuprind instantele tipice de stimularg valorificare a
creativititii: metoda Brainstorming, metoda Delphi, metodanacior etc.

Management strategic

Esenta si continut.

Formi de exprimare a fumiei de previziune a condatorului, managementul strategic (MS)
semnific practicarea consecvént nivelul unei organiza si a diviziunilor acesteia a conducerii
previzionale.

Strategia unei organifia conturea caile prin care aceastasiiurmareste scopurile, in
condiiile date de oporturitile si ameninarile existente in mediulas de agune, precunsi ale
resurselosi capacittilor sale.

In organizaie existi niveluri succesive de obiective care dagte® la aguni specifice,
realizabile la niveluri agregate de conducere giieamivel determinand obiectivele nivelului inferio
si controland, prin conexiunea invérsealizarea lor (buclele de autoreglare ki lll).
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Fig. - Tipuri de obiective pe nivele agregate deducere.

Managementul strategic este procesul prin carewz®rda de varf a organigs determia
evoluia pe termen lungi performanele acesteia, asigurand formularea, aplicaieavaluarea
continu a strategiei stabilite.

Diferenta dintre a avea doar o strategii@ practica efectiv management strategic estatéit
de mare uneori ca cea dintrgesi succes.

Metodologia practicarii managementului strategic.

intr-o definiie sinteti@, planificarea strategiceste un proces complex prin care se aleg:
misiunea, obiectivele, strategiile, politiciemodalititile majore de alocare a resurselor.

Acest proces presupune parcurgerea mai multor edageor succesiune se prezirin figura
11.

1. Identificarea amentgrilor si oportunigtilor mediului extern al organiziei. Este etapa
care se poate realiza, ntr-o piirfazi, prin analiza celor cinci fgg concurepale ale
mediului (dug Michael Porter): concur¢m dintre produdtorii aceluigi produs,
ameninarea din partea noilor intigpoteniali, puterea de negociere a cligor, puterea
de negociere a furnizorilogi ,primejdia” venita din partea produselor substituibile
(inlocuitoare);

2. Diagnosticarea feelorsi slabiciunilor organizaei.
In aceast eta se identifia unele competan specialei capacititi ale organizgei, in
raport cu cele ale concundor ei.

3. Definirea organizgei — presupune stabilirea deite managementul organiE a
misiunii, scopului/scopurilogi obiectivului/obiectivelor unittii conduse.

Misiunea

Este Tn general entati sub forma unei simple propg¢izisau a catorva paragrafe (indiferent
de mirimea sau profilul activiitii organizdiei) si pune accent pe ceea ce estee face organiza.
Scopul enutirii misiunii este de a afirma identitatea firmainél (dup unii autori), sinonira cu
filosofia globali a organizgei.

Enurtul misiunii se face aspunzand la intrébi de genul: ,Cine suntem?”, ,Ce oferim?”,
,Cui oferim?”, ,Cui folosim?”, ,Unde folosim?”.
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Fig. - Etapele apligii managementului strategic.

Fiecare nivel departamental funciional i are propria misiune, derivatdin cea a
organizaiei si aflatd in interdepende# cu a celorlalte nivele departamentale.
Dupa enunarea misiunii trebuie stabilite scopurgieobiectivele.

Scopul

Scopul organizgei este un enungeneral al dirgtei (cursului de agune) dorite. Scopul
presupune o dubtemporalitate: termenul lungtermenul scurt.

Scopul pe termen scurt se reféa problemele ce necesihtenie imedias sau sunt urgentg
care trebuie realizate n 1-2 ani. El trebuidis realistsi posibil de atins, cu resurse proprii sau cu
resurse din afér accesibile firmei.

Scopul pe termen lung priste crgterea sau expansiunea orgafigasi trebuie & fie
realizabile Tn 3-5 ani.

Obiectivele

Acestea detalidz scopul/scopurile organigai. Un obiectiv este un enunspecial,
cuantificabil, exprimat de regutu ajutorul unor indicatori economici.

La stabilirea obiectivelor este necesaleterminarea modului de asurare a rezultatului
asteptatsi a criteriilor de apreciere a acestuia.

Obiectivele trebuie Tncadrate in temporalitateapadtor. De asemenea, ca in cazul
scopurilor, obiectivele sunt distincte pentru fiecaivel departamental deriva din obiectivele
organizaiei

4. Elaborarea alternativelor strategice
Strategia este cursul detiae ales pentru realizarea misiunii, scopurgioobiectivelor
organizaiei. Ea vizeaZ capaciitile tehnologice, financiaresi umane, precumsi
aptitudinile de organizarg manageriale ale organizai.
Alternativele strategice se elaborgadoar la nivelul organizii, pe baza ciclului de
viata al produselor (faza in care seiagfrodusul sau serviciul — intrare pe tpjecrestere,
maturitate, declin, igre de pe pith) si pozitiei concuregiale a organizgei.
Managementul firmesi fiecare compartiment al organi# joaci un anumit rolsi pot
influenta fazele ciclului de vig a produsului iar poda concurefiala a firmei se
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stabilgte prin diagnosticaresi evaluarea unor factori cum ar fi: partea deiaivelul
tehnologiei folosite, capacitatea managérial puterea financidar imaginea
produsului/serviciului la consumator, loialitatessumatorilor fei de produs etc.

5. Opiunea strategic
Din alternativele strategice elaborate se alegecaea conduce la rezultatul cel mai bun
din perspectiva misiunii, scopulgiiobiectivelor organizgei.

6. Planificarea tactic

Aceast eta@ presupune elaborarea deciziilor detaliate pe ternseurt pentru
implementareai realizarea strategiilor alese.

Planurile tactice se retefa:

- bugetele anuale pentru fiecare departament, diseaieproiect;

- mijloacele detaliate de implementare a obiectivglgtrategiilor;

- adiunile pentru Tmbu#titireasi coordonarea activitii curente.

Deosebirile intre planificarea strategyit cea tactié se pot sintetiza astfel:

Aspectul Planificare tactica Planificare
deosebirii strategici
1.Tipul deciziilor | Rutinieresi adaptiv( Adaptivesi inovativg
2.Condiiile Certitudinesi risc | Risc (probabilisti
elabodrii (probabilitti subiectiveXki
deciziilor obiective) incertitudine
3.Nivelul Managementul de Managementul de
elabodrii prima linie si de mijloc si de varf
planurilor mijloc
4.Orizontul Termen scurt (2 | Termen lung ( 3
temporal ani sau mai pgn) anisi peste)
5.Intenia Mijloace pentru Asigurarea
agiunii implementarea supraviguirii pe
planurilor termen lungi/sau a
strategice cresterii

Tabel. - Planificarea tactieplanificarea strategic Deosebiri

7.Controlul
Este faza final a procesului planifirii strategicesi incepe cu analiza variabilelor care
influenteaz implementarea strategiilosi tacticilor alese. Controlul presupune, de
asemenea precizarea modailitde monitorizare a progreselor realizate in apka
strategiei (ce variabile se monitorizégzdupi ce metod?)
Prin control se inceatcstipanirea unor fae din mediul extergi intern, Tnainte ca eleis
afecteze in mod nedorit organiiza
Elementele principale ale controlului sunt monizareasi adecvarea (actualizarea):
Monitorizarea este un procedeu (sistem de procedle@yvaluare, raportage analizi a
evoluiei implementrii strategiilorsi tacticilor intr-o perioadl daé. Ea trebuie Epermit
masurarea rezultatelor in etape succesivia sfagitul perioadei. Aceastmasurare se
face, de regdl cu ajutorul rapoartelor asupra varior, datelor de evidga contabié
etc.
Pe baza inform@lor obtinute prin monitorizare se @oneaz pentru ajustarea
implementrii strategiilor si tacticilor, realizandu-se adecvarea acestora laaiie
intervenite Tn mediul organigai.



