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Introducere

Managementul este In egald misurd o teorie operationald si o
stiintd, aparut dintr-o necesitate impusa de dezvoltarea si complexitatea
crescindi a activitdtii economice pe care a adus-o revolutia industriald
din secolul al XIX-lea.

in cadrul managementului s-a dezvoltat la jumatatea secolului trecut,
adici la un secol de la aparitia sa, o componentd dedicatd nu conducerii
curente ci prefigurarii conducerii in perspectiva, in viitor, a organizatiilor
complexe, componentd denumitd management strategic.

Din aceastd perspectivd, managementul strategic este partea cea mai
complexi a managementului, Intrucit nu se bazeaza doar pe o realitate
concretd, ci pe o viziune, exprimatd sub forma unei strategii, care se
suprapune realitatii zilei de azi, adresindu-se unui viitor previzibil si
prognozabil. Managementul strategic este un tip diferit de management,
fatd de cel clasic, fiind bazat pe strategie si nu este doar simplul proces de
formulare a strategiei. '

Managementul strategic reprezintd un concept cu multiple
conotatii, atdt economice cét si social-politice, al cdrui continut si
esentd, pentru a fi bine Intelese, necesitd punerea in evidentd a
dimensiunilor §i tridsiturilor sale specifice, care il pot face si se
deosebeasca de celelalte forme de management.

Desi a apirut ca o necesitate impusi de complexitatea si mai ales
turbulenta activititii economice, periodic marcatd de crize, contractii si
chiar recesiune, managementul strategic nu este doar specific economiei.
Dimpotrivi, este partea cea mai semnificativi, mai consistent si dificild a
politicului, dar §i cea mai creativd, care apoi se materializeazd in
elaborarea si aplicarea de politici publice, sarcind ce revine
managementului public.

In prezent are loc insi un fenomen extrem de interesant: dupi ce
managementul strategic a fost ridicat la rang de chintesentd a stiintei
managementului si timp de peste sase decenii a fost evidentiat ca fiind
indispensabil dezvoltarii durabile, in special in domeniul economic, a




inceput si fie criticat chiar de unii autori care-l sustinuserd si
transformaseri intr-un fel de panaceu universal al dezvoltarii

destinele umane. Sunt foarte putine lucruri ce pot fi realizate i
societatea contemporani fard apel la mediul organizational, fie el
public, privat sau non-profit.

Organizatiile moderne indeplinesc o gama largd de functii.

Astfel, organizatiile au rolul de a facilita activitatea umana in general
si de a contribui la indeplinirea nevoilor si aspiratiilor umane, la nivel
individual si colectiv, deopotriva.

In prezent, practic triim intr-o societate organizationald in care
aproape fiecare aspect al vietii private §i publice este organizat si fiecare
actiune sau activitate umani are loc intr-un cadru organizational.

Organizatiile spirituale sunt printre cele mai vechi tipuri de
organizatii, ele functiondnd incad din zorii antichititii. Toate religiile si
credintele au fost si sunt practicate intr-un cadru organizational,
ordonénd si stabilind norme pentru membrii lor, asigurdndu-le alinare]
si confort si asigurAnd medierea intre acestia si Dumnezeu, indiferent]
de forma Sa de reprezentare.

Toate organizatiile pot fi considerate institutii politice, intrucét in
cadrul lor se exercitd si se gestioneaza puterea, iar la nivelul comunitatilor
umane toate formele de exercitare a puterii se manifestd, la nivel local,
regional si national in cadrul organizatiilor. Mai mult chiar, politica
internationald, securitatea internationala sunt gestionate astdzi, mai mult ca
oricind, intr-un cadru organizational. Fie cd ne referim la ONU, ca §
organizatie universald cu vocatie de securitate colectivd, la OSCE ca
organizatie regionald de securitate sau la NATO, ca organizatie de
apirare colectivd, problemele pacii si razboiului pe planeta noastrd,
sau in anumite parti ale sale, sunt solutionate in cadrul unor forme
asociative ale statelor independente i suverane.

Organizatiile sunt instrumente de mentinere si perfectionare a
sistemului social existent, in toate domeniile activititii umane: politic,
ideologic, economic, cultural, educational, de ordine si sigurantd publica,
de apdrare, religios si altele. Orice sistem social §i politic este preocupat
de propria s economice. Evident, managementul strategic, fiind bazat
pe strategie, care la rindul ei e bazatd pe prognozi, nu produce
intotdeauna efectele scontate in proportie de 100%.
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Acest lucru e valabil atit in managementul economic-corporatist cat
si in cel public si aceasta nu este o descoperire recentd: strategiile, care nu
au fost inventate de stiinta managementului, ci de arta militard, in urma cu
cateva milenii, nu au dus intotdeauna la obtinerea victoriei in razboi, unde
de reguli confruntarea partilor are loc conform regulilor unui joc de suma
nul3, existdnd un invingator si un invins.

Intrebarea pe care ne-o putem pune este dacd managementul strategic
poate fi eficientizat astfel Incat in domeniul economic, ca si in cel public,
lucrurile s nu se desfisoare dupa tiparul unui joc de suma nuld, adica sa
nu existe castigatori si perdanti, ci doar céstigatori, cu alte cuvinte sd se
aplice un alt model, cel al unui joc de suma ne-nula.

Noi considerim ci o asemenea solutie este posibild, in conditiile in
care managerii (Intelegdnd prin acest termen generic in special liderii
strategici) dau dovadd de competentd epistemicd. Managementul strategic
poate avea o valoare de utilitate crescutd in conditiile competentei
epistemice a celor care-1 aplicd, adicd a managerilor.

Competenta epistemicd este datdi de caracterul stiintific al
cunoasterii, cici epistemologia este studiul cunoasterii de tip stiintific.
Cunoasterea stiintifici este diferitd de cunoasterea de tip comun, general
umani, bazatd pe bunul simt. Ea descompune automatismele mentale
generate de experienta personald de zi cu zi, se bazeazi pe modele
matematizate si utilizeazd metode specifice, cum ar fi modelarea,
formalizarea sau axiomatizarea. Ceea ce este foarte important,
produsele cunoasterii stiintifice sunt mdcar verificabile, dacd nu
intotdeauna verificate.

Abordarea managementului strategic si intelegerea continutului si
aplicdrii sale in practicd se poate face cel mai bine in contextul teoriei
organizatiei. Intr-o societate complexi, ca a noastrd, organizatiile sunt o
prezentd permanentd, iar tot ceea ce se realizeazd la nivel societal se
realizeazd in mediu organizational. Organizatiile sunt indispensabile
progresului general uman si celui civilizational. De-a lungul timpului
organizatiile au devenit tot mai complexe s§i mai sofisticate, ele
modeleaza astizi valori, stabilesc roluri si norme sociale si determind a
protectie si ca atare face eforturi pentru a-si asigura perfectionarea
functionald, interzicand, restrAngind sau monitorizand toate activititile
anti-sistem.



Organizatiile sunt insd si agenti ai schimbarii, cu toate cd, in
general, organizatiile birocratice sunt mai conservatoare §i mai
rezistente la schimbare. Cu toate acestea, rolul organizatiilor in
implementarea reformelor si a schimbarii in diferite domenii si in
diferite societiti este fundamental, deoarece organizatiile posedi
expertiza si capacitatea de a implica mase mari de oameni, ceea ce le
face indispensabile schimbarilor i innoirilor.

Organizatiile sunt creatoare de culturd. Pe de o parte existd
organizatii dedicate promovarili, schimbarii si modelirii normelor culturale
in societate in toate artele audio-vizuale: muzica, teatru, pictura, sculpturd,
cinema. Valorile specifice acestora sunt promovate in societate prin
procesul educational, familie, mass-media si procesul de socializare in
general. Pe de alta parte, organizatiile 1si creeazi si-si promoveaza propria
culturd organizational sau birocratica, care este diferita si separata de cea
sociald, uneori chiar in contradictie cu aceasta, de aceea ea poate fi
considerati o contra-culturd, daci actioneazd impotriva culturii sociale, pe
care o poate modifica incetul cu incetul.

Organizatiile, mai ales cele birocratice, sunt cele mai bune
instrumente pentru implementarea deciziilor. In timp ce oamenii nu
actioneaza intotdeauna rational, organizatiile actioneaza numai rational. in
momentul in care sunt membri ai unei organizatii oamenii actioneazd
conform rolurilor pe care le au de indeplinit, personalitatea lor fiind mai
putin importantd fata de rolul si atributiile organizationale. Organizatiile
asigura astfel stabilitate i predictibilitate in societate.

Organizatiile indeplinesc rolul de implementarea a politicilor si
programelor de dezvoltare in intreaga lume. Atat in tirile dezvoltate cat si
in cele in curs de dezvoltare, organizatiile promoveaza stiinta §i
tehnologiile avansate, sunt implicate in proiecte de dezvoltare si alte
activititi ce imbunitatesc calitatea vietii.

Organizatiile pot insa sd aiba si un rol distructiv, mai ales in ceea ce
priveste cresterea poludrii mediului, epuizarea resurselor naturale,
producerea de armament cu mare letalitate, chiar dacé creeaza locuri de
munci si produc crestere economica.

‘ Organizatiile, in special cele din domeniul securitdtii interne, al
ordinii publice si apardrii sunt considerate a indeplini roluri represive, mai
ales daci ele actioneazi in societdti nedemocratice. Toate sistemele
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politice, chiar democratice, sunt preocupate de mentinerea stabilitatii si
ordinii sociale existente si de aceea mentin organizatii dedicate
contracararii provocirilor la adresa sistemului politic si social existent.

Organizatiile pot fi considerati agenti de alienare, de instrdinare
umani. Ca urmare a structurii lor ierarhice gi orientate spre gestionarea
puterii, organizatiile moderne sunt considerate a genera instrdinare si
inegalitate . Birocratizarea crescAndd poate produce un sentiment de
fnstrainare in procesul de munca si fatd de organizatie in general, oamenii
simtindu-se limitati in dezvoltarea lor personala. in organizatiile complexe
salariatii nu-i cunosc personal §i chiar pot si nu-i vadd niciodatd pe cei
care iau deciziile strategice pe care ei trebuie si le pund in aplicare.

Organizatiile indeplinesc §i rolul de sisteme de gestionare a
tensiunilor. In societitile moderne conflictul dintre salariati si organizatiile
din care fac parte acestia este o realitate. Acest conflict este generat in
principal de diferenta dintre asteptdrile si obiectivele individuale si
asteptirile si obiectivele organizatiei. Aceste diferente sunt si trebuie sé fie
subiecte majore de preocupare pentru manageri. Ca atare, organizatiile
trebuie si fie capabile sd gestioneze tensiunile dintre management care
urmdireste cresterea eficientei si a productivitatii si salariatii care urmaresc
dezvoltarea personald si cresterea veniturilor.

Organizatiile, mai ales cele extrem de mari, au tendinta de a domina
societatea. Salariatii din aceste organizatii sunt fortati uneori s renunte la
unele drepturi si libertiti individuale, cum ar fi aparitiile publice, dreptul
de asociere si de exprimare politicd (mai ales in organizatiile publice). In
societitile democratice membrii organizatiilor publice se bucurd, in
general de mai multe drepturi decat cei din mediul corporatist privat, unde
asemenea drepturi sunt descurajate, cu exceptia dreptului de asociere, caci
drepturile individuale sunt limitate si controlate de regulile, valorile si
normele care guverneazi viata organizatiei si chiar fac parte din cultura
organizationald specificd, fiind obligatorii pentru salariati.

Societitile organizationale sunt administrate azi de o clasa de
manageri profesionisti si sunt conduse de o elitd economicd si financiard
influentd. Statul modern a devenit tot mai administrativ in materie de
structurd, functii si procese. in ciuda aparentei si clamatei descentraliziri
structura statului este centralizati si concentratd, iar sectorul public si cel
privat sunt fortate si coopereze §i si conlucreze. Statul modern, prin
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functiile sale, stabileste normele pentru toate domeniile socialului, in timp
ce sectorul corporatist asigura unele servicii precum si resurse, pentru stat.

Organizatiile sunt, de asemenea, instrumente ale globalizérii,
Globalizarea nu este un fenomen nou, dar valul actual de globalizare are
un ritm mult mai alert de innoire tehnologici si de acumulare a capitalului.
Globalizarea este un proces de interconectare crescdnda si acceleratd a
pietelor de bunuri, servicii si capitaluri, care a afectat organizatiile, in
primul rdnd prin concentrarea s§i centralizarea puterii financiare,
economice si chiar politice in miinile unei elite corporatiste transnationale.

Valorile ce guverneazi ordinea internationald globalizatd sunt
modelate de cultura occidentald, globalizati de asemenea. In acest mediu
globalizat organizatiile societdtii moderne sunt instrumente pentru
acumularea de capital, integrare culturald, integrare a valorilor §i chiar a
natiunilor §i statelor intr-un sistem unic, globalizat. In acest sistem,
organizatiile din mediul corporatist sunt din ce in ce mai putin
independente, ele ficdnd parte din retele corporatiste globale, ale céror
actiuni sunt motivate in primul rdnd de mérirea profitului.

Toate acestea sunt argumente suficiente in favoarea managementului
strategic, a cresterii rolului sdu previzional, a importantei continuitatii §i
perenititii pe care acesta o infuzeazd mediului corporatist, a
predictibilitatii si eficientei manageriale crescute pe care o promoveaza si
nu in cele din urma, a spiritului antreprenorial pe care-l promoveaza.

Competenta epistemicd a managerilor, mai ales a celor de nivel
strategic este o conditie sine qua non a succesului. Erorile si esecurile
in activitatea manageriald nu pot fi negate, dar ele nu sunt efectul
managementului strategic, ci dimpotrivd, a nerespectarii principilor si
regulilor acestuia.

Managementul strategic este indispensabil unei lumi complexe, in
care dezvoltarea durabild devine tot mai mult factorul potentator al
tuturor sectoarelor socialului, fird a pierde din vedere cd, totusi,
economia este motorul acestei dezvoltari. Managementul strategic este
cel care trebuie sd creeze viziunea, sd planifice si sd organizeze
actiunile si procesele care sd ne asigure, noud si generatiilor viitoare un
viitor mai bun, intr-o lume mai sigura.

12




1. DEFINIREA STRATEGIEI

1.1. Conceptul de strategie

Cuvantul ,,strategie” provine din limba greacd: stratus — armatd si
ago — a conduce si a fost utilizat inca din antichitate pentru a descrie arta
generalului care conducea trupele in rézboi. Strategia se aplica si se aplicd
si astdzi la nivelul conducerii superioare a rizboiului, ca forma complexa
de confruntare intre doui sau mai multe entititi statale, substatale sau
suprastatale, utilizind lupta armatd, precum si alte domnii ale socialului,
cum ar fi cel politic, economic, imagologic, cibernetic etc.

Conceptul de strategie s-a impus in teoria g§i practica
managementului in cel de-al saselea deceniu al secolului trecut cénd, in
conditiile redresirii economice dupa cel de-al Doilea Razboi Mondial
si apoi ale dezvoltirii economice spectaculoase, schimbdrile propuse in
mediile de afaceri au devenit tot mai profunde, iar rispunsurile firmelor
la aceste schimbari tot mai importante.

Strategia este actiunea pe care o intreprind managerii pentru a
indeplini unul sau mai multe scopuri ale organizatiei. Strategia mai poate fi
definitd si ca fiind ,,0 directie generald stabilitd pentru o organizatie si
diversele sale componente pentru indeplinirea unei stari dorite in viitor.
Strategia rezultd din procesul de planificare strategicd detaliata.

O strategie se ocupd de integrarea activititilor organizationale si de
utilizarea si alocarea resurselor in cadrul mediului organizational, astfel
incat si indeplineascd obiectivele prezente. in timpul planificarii unei
strategii este esential s intelegem ci deciziile nu se iau la intAmplare si ca
toate actiunile unei organizatii vor intdmpina o reactie din partea celor
afectati, competitori, clienti, angajati sau furnizori.

Strategia mai poate fi definitd si drept cunoasterea scopurilor,
nesigurantei evenimentelor si nevoia de a lua in considerare
comportamentul celorlalti actori. Strategia reprezinti o schité a deciziilor
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dintr-o organizatie, care arati obiectivele si scopurile sale, reduce
politicile cheie si planificd pentru indeplinirea acestor scopuri,
defineste activitatea unei organizatii, tipul de organizatie: economici
sau umand si contributia aduséd actionarilor, clientilor, tuturor partilor
implicate §i interesate §i societatii in general.

Strategia are mai multe atribute. Ea este: cuprinzdtoare - cici
acoperd toate domeniile de activitate ale organizatiei, unitard - deoarece
orienteazd in aceeasi directie desfasurarea tuturor activitatilor, integratoare
- fiindcd armonizeazi desfisurarea si rezultatele acestor activitdti prin
intermediul planurilor care le guverneaza.

Strategia reprezintd un produs al procesului managementului
strategic ce constd intr-un plan cuprinzitor, unitar si integrator de actiune
manageriala, stabilit in vederea indeplinirii obiectivelor fixate.

Planul strategic materializeaza strategia aleasd si reprezintd un
document cuprinzitor care exprimd, intr-o conceptie unitard si coerents,
misiunea strategicd a organizatiei, obiectivele acesteia si strategia adoptati
ca orientare majora de evolutie viitoare.

Strategia are céteva trasaturi definitorii:

- se bazeazd pe un volum apreciabil de informatii agregate, multe
incerte §i incomplete, referitoare la alternativele de evolutie viitoare care
pot fi luate in considerare; aceasta confera un anumit grad de probabilitate
realizdrii directiilor de evolutie preconizate, ca urmare a actiunii posibile a
unor factori imprevizibili, atat pozitivi cit si negativi;

- este subordonatd obiectivelor stabilite, in sensul ci obiectivele
reprezintd finalitatile pe care organizatia si le propune si le realizeze, iar
strategia defineste mijloacele de atingere a obiectivelor; in consecinti,
schimbarea obiectivelor impune modificarea pe misurd a strategiei
concepute pentru atingerea lor;

- este interschimbabild cu obiectivele in raport cu diferite niveluri
ierarhice de referintd si la diferite momente, in sensul ci anumite
componente ale strategiei, la un anumit nivel ierarhic, reprezinti
obiectivele pentru nivelul inferior; obiective ale organizatiei valabile la un
anumit moment constituie elemente de strategie specifica la alt moment;

- adoptarea strategiei nu marcheazd insd momentul de la care se
inifiaza imediat toate actiunile necesare transpunerii ei in fapt, intrucét
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strategia defineste numai directiile majore fn care organizatia isi va
concentra in viitor eforturile;

- reprezintd elementul pe baza cdruia se stabilesc, printr-un proces
de cdutare §i optiune, planurile strategice destinate sd materializeze
strategia aleasd, rolul strategiei este de a focaliza atentia specialistilor in
planificare strategica asupra domeniilor-cheie pentru conceptia strategica
adoptat3 si de evidentiere a perspectivelor discordante cu acestea,

- necesitd existenta permanentd a unei conexiuni inverse specifice
(sau feed-back strategic) intrucit conceptia strategici initiala este permanent
amenintatd de pericolul perimarii sau devenirii anacronice, in contextul
schimbdrilor ce se produc permanent in interiorul si exteriorul organizatiei,
dupa momentul adoptirii strategiei.

1.2. Determinantii strategiei

a) Oportunitdtile pietei §i situatia industriei sau sectorului de profil

Philip Kotler, in lucrarea sa fundamentala, Principles of Marketing,
care a ajuns la editia a 15-a, evidentiaza existenta a doud pozitii diferite de
abordare a acestei probleme: pe de o parte, sunt cei care sustin cd definirea
strategiei trebuie s3 inceapa cu identificarea oportunitatilor existente, iar pe
de altd parte, sunt cei care considerd ca trebuie inceput cu definirea
domeniului de activitate si a misiunii si cu stabilirea obiectivelor.

Definirea strategiei trebuie si precizeze modul in care organizatia
urmeazd si valorifice o anumitid oportunitate s§i tipul de actiune
competitiva ce va fi aplicatd, in conditiile specifice ale industriei sau dupa
caz, sectorului de profil. Aceste conditii se referd la: situatia de
ansamblu a industriei respective; tendintele ce se manifestd pe piata ei
specificd; gradul de atractivitate pe care il prezintd pentru investitori;
orientdrile majore ale cercetdrii-dezvoltdrii in domeniu si tendintele
tehnologice majore; fortele competitive, strategiile firmelor concurente;
cadrul legislativ-normativ cu incidentd asupra industriei respective;
situatia socio-economica generala.

- O problema care trebuie si retind atentia factorilor de decizie
strategicad este aceea a avantajelor pe care le obtine ,,cel care actioneaza
primul 1n piatd”, generdnd momentul optim in care este indicati efectuarea
miscirilor strategice. Avantajele acestei initiative sunt: dobandirea din
timp de materii prime, materiale, noi tehnologii, asigurandu-i acesteia
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avantaje apreciabile de cost asupra organizatiilor concurente; initierea
angajdrii firmei intr-o noud directie de actiune pe piatd, ce contribuie la
consolidarea imaginii §i a pozitiei ei in raporturile cu clientii; firma care
lanseaza noi produse sau servicii poate folosi standardizarea acestora ca o
arma strategica redutabild §i ca o bariera ridicatd in fata multor firme care
doresc sd se angajeze in aceeasi directie.
Momentul efectudrii miscarii strategice pe piatd trebuie temeinic
analizat, deoarece o actiune initiatd prea devreme sau prea tirziu poate
avea consecinte negative majore asupra pozitiei firmei.
b) Capabilitdtile organizatiei
Valorificarea oportunititilor oferite de piatd depinde insid de
capacitatea organizatiei de a le sesiza si de a rdspunde prin mijloace
adecvate, capabile sa asigure eficienta necesard efortului de valorificare.
Evaluarea obiectivd a capabilititilor organizatiei este o conditie esentiali
pentru luarea deciziei de angajare in valorificarea unei oportunititi. O
asemenea analizd pune in evidentd punctele forte si slabiciunile firmei si
masura in care aceasta are potentialul necesar de a valorifica anumite
oportunitati.
Crearea treptati a unor competente distinctive in raport cu alte
organizatii este un atu redutabil al acesteia in efortul de a valorifica o
oportunitate. Competentele distinctive se pot manifesta pe diferite planuri
ale activitdtii organizatiei — uman, comercial, tehnologic, economic,
relational etc. — si in diferite directii, cum ar fi:
- potential creativ deosebit, care permite organizatiei si
inregistreze o ratd inaltd de innoire a produselor sau serviciilor oferite
si a tehnologiilor folosite;
- sistemul de management al calitatii totale, care permite obtinerea
unor performante calitative net superioare celor Inregistrate de
organizatiile concurente;
- reteaua de distributie deosebit de performants;
- service post-vAnziri de 1inaltd calitate, promptitudine si
profesionalism;
- un sistem de productie de mare productivitate, capabil sa permita
reducerea semnificativd a costurilor de fabricatie si respectiv o eficientd
comparativa sporita;
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