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CAP.1 NOTIUNI FUNDAMENTALE PRIVIND MANAGEMENTUL
STRATEGIC

1.1. Definirea notiunii de previziune

Previziunea constituie cea mai Iimportantd functie a
managementului prin exercitarea careia se anticipeaza evolutia conditiilor
in care se va afla sistemul economico-social condus, precum si starea,
comportarea si functionarea acestuia.

Actiunile manageriale in cadrul functiilor de organizare, antrenare-
motivare, coordonare si control-reglare sunt desfasurate in vederea
realizarii obiectivelor organizatiei, stabilirea acestora constituind obiectul
functiei de previziune.

Exercitarea functiei de previziune trebuie sa asigure:

e identificarea tendintelor existente;

e prefigurarea proceselor si fenomenelor ce vor avea loc;

o stabilirea obiectivelor viitoare si a resurselor necesare.

Rezultatul previziunii se imparte in functie de orizontul de timp, in
trei categorii:

I prognoze;
Il. planuri;
1. programe.

Prognoza reprezintd evaluarea pe baza stiintificd a evolutiei
viitoare a componentelor cantitative gi calitative ale unui domeniu de
activitate, pentru o perioada delimitata de orizontul de timp ales.

Prognoza furnizeaza factorilor de decizie solutii alternative
(variante) cu caracter strategic, reprezentand cai posibile de urmat fara a
avea insa un caracter obligatoriu (figura 1.1.1).

Prognoza | Strategie < 3 Actiune

Nfare\/

Figura 1.1.1. — Schema procesului general de previziune

Sursa: prelucrare dupd M. BURTICA; &.VARLAN, “Previziune = metode =21
tehnici”, Editura MIRTON, Timiscara, 1998, p.Z29
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Intrucat evidentiazd tendintele dezvoltarii si prezintd variante
posibile de evolutie prognoza constituie un instrument de investigatie si de
cunoastere a starilor viitoare ale organizatiei ca sistem.

Dupa orizontul de timp ales, prognozele pot fi :

e de lungé perspectiva (10-30 ani);

e pe termen mediu (intre 5-10 ani);

e pe termen scurt (intre 1-5 ani).

Validarea prognozei se verificd pe masurd ce aceasta se
transforma in prevederi de plan si se confirma odata cu realizarea
planului.

Previziunea este intr-o stransa legatura cu activitatile de planificare
a organizatiei si elaborare a strategiei.

Previziunea evidentiaza variante ale unor posibile evolutii sau
situatii de viitor. Aceste variante pot fi utilizate pentru formularea
Strategiilor si deciziilor referitoare la actiunile care vor fi intreprinse intr-o
perioada viitoare corespunzator obiectivelor ce se doresc a fi atinse.

1.2. Definirea notiunii de strategie

Notiunea de strategie isi are originea in terminologia militara,
semnificand ,arta de a duce razboiul’. In timpul lui Pericle (450 i.e.n.),
acceptiunea strategiei era de calitate manageriala (administrativa,
leadership, oratorie, putere). Referindu-ne strict la domeniul economic, pe
baza examindrii de catre Henry Mintzberg a 1495" de lucrari consacrate
notiunii de strategie, s-au identificat 10 scoli de géndire manageriala in
ceea ce priveste strategia (tabelul 1.2.1).

Exista multe definiti date notiunii de strategie. Henry Mintzberg?
prezinta cinci definitii ale strategiei:

1. - strategia ca o perceptie, prin care desemneaza un curs prestabilit
de actiune, pentru a solutiona o situatie;

2. - strategia ca o schitd sau un proiect ce consta intr-o manevra
menita sa asigure depagirea unui competitor;

3. - strategia ca un model ce stabileste o structurd de actiuni
consistente in plan comportamental;

4. - strategia ca o pozitionare a firmei, ce rezida in mijloacele de
identificare a locului pe care organizatia il are in mediul sau;

5. - strategia ca o perspectiva, ce implicd nu numai stabilirea unei
pozitii, dar si o anumita percepere a realitdtii ce se reflecta in
actiunile sale privind piata, tehnologia etc.

! 0.NICOLESCU (coordonator),”Strategii manageriale de firmd”, Editura Economicd,

Eucuresti 1996, p.34
? 0.NICOLESCU,op.cit.,p.36
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Strategia firmei poate fi definitd ca "o actiune si un procedeu ce
trebuie urmate in atingerea unui obiectiv sigur™.

"Strategia nu poate fi gandita fara ca firma sa nu ia in considerare
integrarea activitatilor curente in mediul extern"*.

Majoritatea specialistilor considera strategia ca fiind “ansamblul
obiectivelor majore ale organizatiei pe termen lung, principalele modalitati
de realizare impreund cu resursele alocate, in vederea obtinerii
avantajului competitiv, potrivit misiunii organizatiei”.

Tabelul 1.2.1.
Scolile de strategii

Nr. Denumirea sgcolii Elaborarea strategiei tratata ca un
crt. strategice proces
1. Proiectare Conceptualizat
2. Planificare Formalizat
3. Pozitionare Analitic
4, Antreprenoriala Vizionar
5. Cognitiva Mental
6. Invétare Emergent (conturat in timp)
7. Politica Bazat pe putere
8. Culturala Ideologic
9. Environmental& Pasiv
(Mediul)
10. Configurativa Secvential

sursa: dupa O.NICOLESCU (coordonator), “Strategii manageriale de
firma*“, Editura Economica, Bucuresti, 1996, p.34

"Strategia caracterizeaza faza de concepere, de proiectare a
conditiilor dezvoltarii si a obiectivelor acesteia. Ea are caracter invizibil,
este de regula secreta, se cunoaste de catre altii numai daca nu a fost
bine protejata...".

Strategia este un plan intrucat formeaza constient o orientare a
cursului actiunii pentru abordarea unei situatii. Strategia este totodata un
model de comportament intr-un context dat; strategia este o pozitie, un
mod de localizare a organizatiei in mediul sau extern.

° M.DALOTA; L.DONATH; "Planul de afaceri al firmei instrument de management",

Editura SEDONA, Timisoara, 1995, p.39

‘ GERRY JOHNSON;KEVAN SCHOLES; "Exploring Corporate Strategy", Editura Prentice
Hall International, London, 1984, p.1l5

° O.NICOLESCU (coordonator) ;E.BURDUS; T.ZORLENTAN s.a.
Didacticd si Pedagogicd, Bucuresti, p.80

® MANDI ERNEST OKECHUKWU, "Strategii mondiale de dezvoltare a firmei", Editura
CERTI, Craiova, 1993,p.68

”Management”, Editura



MANAGEMENTUL STRATEGIC AL FIRMEI — Fundamente teoretice, studiu de caz, teste grila 15

Definitiile strategiei fundamenteaza urmatoarele trasaturi definitorii:

e strategia urmdareste realizarea unor scopuri bine precizate prin
misiunea gi obiectivele organizatiei;

o strategia vizeazéa perioade viitoare din viata organizatiei, cel mai adesea
vizdnd urmatorii 3-5 ani;

e continutul strategiei se rezuma la elementele esentiale. Prin strategie se
prevad mutatiile tehnologice, financiare, comerciale, manageriale
etc. de natura s& asigure dezvoltarea si supravietuirea organizatiei;

e sfera de cuprindere a strategiei este organizatia in ansamblul sau sau
parti importante ale acesteia;

o strategia se bazeazd pe abordarea organizatiei ca subsistem a
mediului extern in care-si desfasoara activitatea;

e |a baza abordarii strategiei sta principiul echifinalitatii. Potrivit acestuia
exista mai multe posibilitati fundamentate pe combinatiile de resurse gi
actiuni, prin care se poate asigura atingerea unui anumit obiectiv. In
consecinta, elaborarea strategiei va trebui sa se faca in mai multe
variante. In functie de variabilele endogene si exogene implicate se
poate utiliza una dintre variantele elaborate consideratd optima, prin
care se realizeaza avantajul competitiv;

e Strategia este realizatd de managementul de varf al organizatiei fiind
rezultatul negocierii intre toli cei care au interese directe in cadrul
firmei (stakeholderi): actionari, clienti, furnizori, angajati, manageri,
béanci, reprezentantii administratiei locale eftc.;

e scopul principal al elaboréarii strategiei il constituie realizarea
avantajului competitiv. O strategie care nu vizeaza avantaj competitiv,
nu prezinta utilitate pentru organizatie;

e in cadrul firmelor strategia are un caracter formalizat concretizdndu-se
sub forma de plan (in cadrul firmelor mici si mijlocii, planificarea pe
termen lung se regaseste in planul de afaceri - ,business plan”).

1.3. Definirea notiunilor de politica, tactica si programe de firma

Strategiile servesc drept fundament pentru elaborarea politicilor
(,unii autori, indeosebi cei occidentali, folosesc in locul termenului de
politicd, termenul de tacticd a organizatiei’) si a programelor de catre
firma. Consideram ca notiunile de politica si de tactica la nivelul firmei au
continut diferit.

Politicile firmei reprezinta liniile de ghidare ce determina limitele
de desfasurare a unei ac;iun/“g. Acestea se ierarhizeaza pe niveluri de

O.NICOLESCU;E.BURDUS; s.a., “Management”, Editura Didacticda si Pedagogica,
Bucuresti,l992
8 1.BACANU, Management strategic, Editura TEORA, Bucuresti, 1997, p.21
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importanta si pe arii de cuprindere in organizatie si au un caracter flexibil.
in general politicile organizationale sunt fundamentate pe baza strategiilor,
care, spre deosebire de politici, odata cu fixarea obiectivelor organizationale
au un caracter obligatoriu. Politica organizatiei are o sfera de cuprindere
larga si gradul de detaliere cel mai scazut in exercitarea funciei
managementului de previziune.

"Politicile reprezinta orientari generale ale procesului de luare de
decizii; ele stabilesc limitele intre care sunt luate decizii si decurg de obicei
din obiectivele si strategiile organizationale. Politicile sunt de obicei
definite de managerii de pe nivele ierarhice superioare care le stabilesc
din mai multe motive:

e pentru a elimina confuziile sau neintelegerile la nivelele ierarhice
inferioare ale organizatiei;

e pentru a cregste nivelul de eficienta in atingerea obiectivelor;

e pentru a asigura reflectarea unui anumit sistem de valori;

e pentru a permite managerilor s& experimenteze responsabilitatea de
a lua decizii in limitele cadrului stabilit de politica.

Politicile orienteaza deciziile managerilor si permit implementarea
planurilor strategice. O politica buna este:

e comunicata — toti cei interesati sunt instiintati, deoarece o politica
poate orienta in mod eficient deciziile managerilor doar daca este
cunoscuta;

e usor de inteles — o politica va influenta comportamentul managerilor
doar in situatia in care acestia inteleg scopul politicii;

e constanta, dar nu inflexibila — fara a fi schimbate prea des, politicile
trebuie sa fie administrate cu flexibilitate si trebuie sa suporte
modificarile pe care le imprimé schimbarile®”.

Spre deosebire de politici, regulile reprezintd moduri specifice si
relativ rigide de abordare a unei anumite situati. O regula poate fi
raportatd la o anumita politica, o organizatie sau poate sa existe fara
legatura cu acestea (de exemplu, anuntul ,Fumatul interzis”).

Tactica de firma este comportamentul curent al organizatiei
implementat in practica pe baza strategiei. Strategia stabilind obiective pe
termen lung intre 3-5 ani, se operationalizeaza pe perioade medii $i scurte
de timp (intre 0,5-2 ani) prin intermediul tacticilor de firma. Tactica are
caracter obligatoriu. Obiectivele strategice sunt urmarite pe perioade medii
de timp prin intermediul obiectivelor tactice. Realizarea obiectivelor tactice
conduce la realizarea celor strategice. Tactica firmei (mai corect, tactica
managementului firmei) cuprinde atat obiectivele pe termen mediu si scurt,

° V.CORNESCU, P.MARINESCU, D.CURTEANU, s.a., “Management-de la teorie la practicad”,
Universitatea Bucuresti, 2004, publicatd Web
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cat si resursele necesare, activitatile, termenele, responsabilii si executantji.
Daca din momentul elaborérii strategiei péna la realizarea ultimului obiectiv,
la finele intervalului luat in calcul nu s-ar produce nici o dereglare in activitate,
nu ar interveni nici un factor de influenta, activitatile s-ar derula cronologic,
atunci nu ar fi necesara elaborarea tacticii de firma'®. Acest lucru ins& nu
se intampla intrucat la nivelul firmei actioneaza factorii de influenta dinamici
ai mediului extern ce nu pot fi estimati in totalitate odata cu elaborarea
strategiei. Tactica are menirea de a adapta activitatea firmei la influenta
factorilor mediului extern si de a gasi noi variante de realizare a obiectivelor
strategice stabilite. Tacticile nu reprezinta simple operationalizari ale
strategiei organizatiei. In procesul elaborérii lor, se introduc si elemente
suplimentare neavute in vedere la elaborarea strategiei. Tacticile se
modifica atunci cdnd nu mai corespund, astfel incat sa fie realiste si
mobilizatoare.

Caracteristicile de baza ale tacticilor la nivelul firmei sunt
urmatoarele:

e orizontul de timp este limitat la o perioadd medie de timp de regula
pana la circa doi ani;

e gradul de detaliere este pronuntat, cuprinzand elemente suplimentare
fatéa de strategie, in special cu caracter operational.

Strategiile si tacticile se materializeaza in practica de obicei prin
planuri si programe (programele sunt denumite de unii autori si planuri
operationale) pe domeniile: comercial, tehnic, financiar, personal,
marketing, reparatii etc.

Programul cuprinde un set de obiective pe termen scurt (intre o zi
Si padna la un an) care se refera fie la ansamblul activitatilor, fie la
componente majore ale acesteia in detaliu, impreuna cu volumul si
structura resurselor disponibile, actiunile majore de intreprins, principalii
responsabili si executanti, sursele de finantare, termenele finale si
intermediare, indicatorii de eficienta globali si partiali.

in firmele al cdror management este profesionist, intre strategii,
politici, tactici, planuri si programe exista o unitate organica. Organizatiile
care practica planificarea glisanta, permit elaborarea permanenta a
tacticilor de firma, ceea ce genereaza cresterea calitatii strategiilor, cu
rezultate pozitive asupra performantelor.

1o V.CORNESCU, I.MIHAILESCU, S.STANCIU, ,Management baze generale”, Editura ACTAMI,
Bucuresti 1998, p.231





