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CAPITOLUL I

CONCEPTUL SI NECESITATEA MANAGEMENTULUI
STRATEGIC

1.1. Conceptul de management strategic.

Problema economica a raritatii

Toatd lumea a auzit cum parintii tipd la copii lor ,,Mereu vrei!”. In
aceastd situatie, copiii se poarta rational, chiar daca e greu de crezut.
Economistii au descoperit de mult timp cd noi, ca specie, avem nevoi §i
dorinte lacome, fie cd suntem consumatori, angajati, angajatori, cetateni, etc.
Din pacate, nu ne putem realiza toate dorintele. Motivul este simplu:
problemele cu resursele care produc bunurile si serviciile. Materiile prime
(resursele sau factorii de productie) de care avem nevoie sunt limitate. Pe
termen scurt, problema economica este una legata de pamant, capital, si forta
de munca (inclusiv calificari si antreprenoriate). Totul este limitat. Desigur,
cantitatea si calitatea acestor materii prime se poate schimba in timp, de
preferat intr-o directie pozitivd, la fel ca folosul energiei folosite, ceea ce
teoretic ar trebui sa rezulte la o schimbare in productie (crestere economicd).
Problema este ca aceste procese sunt in cursul dezvoltarii, evolueaza foarte
incet, motiv pentru care exista aceasta raritate si limitare a resurselor.

De aceea, a fost creat conceptul de cost de oportunitate — costul celei
mai bune alternative sacrificate. De exemplu, pentru scrierea acestei licente
(produsul final), a fost nevoie de timp (materia primd). Timpul este o resursa
limitata, si prin scrierea acestor randuri, am renuntat la o activitate
alternativa, cum ar fi scrierea unui proiect de seminar. Deci, costul alternativ
a fost renuntarea la referat in favoarea licentei. Mai mult, existd si alte
probleme de nesiguranta, daca aceasta lucrare va fi apreciata, sau va fi trecuta
cu vederea, la fel ca multe altele. La fel se poate spune si despre organizatii,
fie ca apartin domeniului public sau privat. Un exemplu bun este un centru de
voluntariat in acordarea primului ajutor, care are personal limitat, transport si
donatii limitate. Managerul va avea responsabilitatea de a decide cum vor fi
alocate resursele. Existd si posibilitatea ca un alt centru identic sa aiba
resurse sau suport din donatii mai mici, sau chiar inexistente. Exista
nesiguranta mediului, care poate sa fie instabil. Sau nesiguranta guvernului,



care poate aloca banii spre aparare, si nu spre alte servicii. Asemenea, 0
multinationald poate sd aloce mai multe resurse unui produs in defavoarea
altuia, dar previziunea cererii poate fi precara, dificila.

Economia de piatd este acel mod de organizare si functionare a
economiei, in care asigurarea bunurilor si serviciilor are la baza proprietatea
privata, iar raportul dintre cerere i ofertd determind prioritatile economice,
accesul la bunurile economice fiind reglat de pret.

Economia de piata se caracterizeaza prin urmatoarele trasaturi:

v libertatea de actiune a agentilor economici, cd trasatura funda-

mentala;

v’ libertatea preturilor, formate pe baza concurentei;

v libertatea comertului interior si exterior si convertibilitatea monedei

nationale;

v folosirea parghiilor economice;

v’ proprietatea privata este predominanta, in cadrul unui pluralism al

proprietatilor.

Economia romaneasca este caracterizata printr-un grad de complexitate
deosebit de ridicat, care implica luarea unor masuri radicale avand ca scop
eficientizarea activitdtilor productive in toate sectoarele economice.

Este cunoscut faptul ca firmele cele mai prospere sunt cele care reusesc
s ofere clientilor proprii satisfactia scontatd. Acest deziderat influenteaza in
mod hotérator caile si directiile de actiune ale oricarui manager care
urmareste interesele firmei in cadrul careia activeaza.

In practica schimbarii managementului societitii comerciale, se
exprima relatii functionale dintre manageri si salariati, dintre grupurile de
lucru, din 1intregul sistem social al wunitdtii economice. De aceea,
managementul acorda o atentie deosebitd practicii schimbarii, punind-o in
legatura directd cu teoria. Astfel cunoasterea stiintifica reprezintd un efort
neincetat de a elabora teorii obiective adevarate sau teorii care se apropie de
adevar mai mult decat cele anterioare, adica sa corespunda situatiei de fapt.

Managementul comercial, ca subramurd a managementului, are ca
obiectiv studierea proceselor si a relatiilor de management din cadrul
entitatilor comerciale, indiferent de forma de organizare a acestora, in scopul
identificarii sistemelor si metodelor de conducere, in vederea cresterii
eficientei acestora si trateazd dezvoltarea societdtii comerciale ca pe un
concept complex, ce prefigureaza atat efortul decizional al conducerii unitatii
privind formularea si fixarea obiectivelor de baza pe termen lung, cat si
directiile, mijloacele, resursele si metodele de implementare a acestora.

Viziunea strategicd manageriald, discerne si defineste scopurile si
obiectivele pe termen lung ale societatii comerciale si mijloacele de pus in
opera in vederea atingerii lor, precum si alocarea de resurse necesare. Rezulta



ca se cere managerului sd defineasca scopurile si obiectivele societatii
comerciale. De retinut ca, in timp ce scopurile au un sens mai mult calitativ,
de pilda, de a crea un climat de lucru favorabil dezvoltarii personalului in
vederea cresterii eficacitatii Intregii societati comerciale, obiectivele sunt mai
mult cuantificabile. Acest continut poate fi exprimat prin preocuparea pentru
extinderea pietii de desfacere cu 10%, sau de a obtine o crestere a profitului
cu 5% s.a.m.d. Aceste procese presupun timp si costuri considerabile, iar
managerul inainte de a le aloca are obligatia sd se convinga de eficienta ideii
sau actiunii preconizate.

Descoperirea unei idei legata de cresterea volumului de activitate, de
portiunea de piata castigatd, de profitul net sau de continuitatea unei actiuni
eficace, constituie un act creativ.

Evolutia economiei mondiale, tinand cont si de tendinta de globalizare,
aratd faptul ca, in toate tarile, comertul a devenit un sector economic foarte
dinamic, domeniul comercial cunoscand o dezvoltare care nu modifica legile
economiei, In sensul iesirii din logica concurentei pentru resurse limitate in
raport cu nevoile nelimitate.

Globalizarea, ca fenomen contemporan, implica o extrem de larga
paleta de fenomene si procese de o mare complexitate. Mai mult, aceste
fenomene si procese sunt deosebit de dinamice, avand o mare capacitate de
schimbare si transformare, avand o influentd covarsitoare directd sau
indirecta asupra multor domenii §i sectoare ale societatii contemporane.

Globalizarea este in ziua de azi notiunea cea mai folosita pentru a reda
schimbarile si transformarile care afecteaza statele lumii si economia
mondiald. Toate aceste schimbari ce caracterizeaza globalizarea, ca proces
contemporan, au loc si datorita:

v" volumului si intensitatii crescande ale comertului mondial;

v" schimburilor culturale si social-politice permanente ce au loc intre

diferitele zone geografice si areale culturale;

v’ cresterii fard precedent a investitiilor directe din Asia si Europa

Centrala si de Est;
v inlaturarii barierelor si piedicilor de natura politico-economice dintre
state;
In ultimele decenii, au aparut si s-au manifestat tot mai pregnant o serie
intreaga de fenomene care au favorizat globalizarea:

v' micsorarea sau chiar ,disparitia” distantelor, ca urmare a evolutiei

tehnicii;

v’ accentuarea fard precedent a dependentelor economice la nivel

global, integrarea pietelor financiare si comerciale;

v internationalizarea, prin globalizare, a productiei de bunuri,

materiale si servicii (prin dezvoltarea accentuatd a trusturile
multinationale);



v aparitia §i promovarea pe scard largd a inovatiilor financiare
(conglomeratele financiare, consortii internationale etc.);

v’ existenta unor provocari globale care necesitd abordari globale
(economice, politice, ecologice);

v’ aparitia si dezvoltarea unor identitati de grup care nu mai tin cont de
geografie, religie, apartenenta politica etc. ci mai curdnd de o asa-
zisd identitate transnational;

In acest context, observim ca globalizarea interfereazi cu procesul

dezvoltarii prin mai multe canale:

v" comertul international;

v fluxurile de capital;

v" mobilitatea fortei de munca;

v noile tehnologii din domeniul informatiei si al comunicatiilor;

v difuziunea tehnologiei;

Analiza fenomenului globalizarii economice ne indica faptul ca ea
presupune existenta si interactiunea a patru tipuri de fluxuri la nivel global, si
anume:

v" fluxul de bunuri, servicii si de liber schimb;

v fluxul de persoane (migratia);

v fluxul de capital,

v fluxul de tehnologie;

Evolutia relatiilor internationale, pe fondul globalizarii, sau ca efect al
acesteia, demonstreazd o aplecare spre solutiile politice negociate, cat si o
combinare a politicului cu preocupari vaste de naturd economica. Aceasta
dimensiune a abordarilor strategice, cu implicarea indivizilor, se manifesta
fie in planul politic general, cu asumarea directd sau indirectd de
responsabilitati, fie in planul strict economic, fructificdnd ceea ce denumim
generic calitdti manageriale.

Rolul si particularititile muncii manageriale sunt evidentiate si de
principalele trasaturi ale activitatilor pe care le desfasoara managerul,
persoana care lucreaza cu si prin alti oameni din interiorul societatii
comerciale si din exteriorul ei, fiind raspunzator nu numai pentru activitatea
sa, cat si pentru cea a membrilor echipei manageriale si a salariatilor
societatii, aspecte ce constring managerul sa elaboreze o ordine de prioritate
a activitdtilor, gindind analitic si conceptual, actionand ca mediator in
armonizarea intereselor individuale sau de grup (prin adoptarea unor decizii
eficiente) si apeland la un ansamblu de informatii pe care le trece prin filtrul
propriilor rationamente.

Orice entitate economica este un depozit de inregistrari interne, care
include informatii despre ordine de plata, vanzari, costuri, nivele de inventar,
intrdri, iesiri si alte aspecte. Managerii folosesc astfel de informatii pentru a
face previziuni cu privire la vanzari, bugete, profituri, pierderi, bilanturi etc.
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Tinand cont de tendinta de globalizare, evidentiata in aspectele sus-
mentionate, managementul comercial capata astfel o importantd deosebita in
cadrul activitatilor societdtii comerciale, prin coordonarea echilibratd a
salariatilor s1 atingerea obiectivelor propuse.

Managementul comercial, ca subramurd a managementului, studiaza
procesele si relatille din cadrul societdtilor comerciale, in vederea
identificarii sistemelor, metodelor si tehnicilor de conducere menite sa
asigure cresterea eficientei acestora.

Principiile = managementului comercial constituie componente
fundamentale care stau la baza desfasurarii proceselor de conducere si
exprima nivelul de dezvoltare al domeniului managementului si al
fundamentelor teoretice preconizate pentru modelarea de ansamblu a
sistemelor de coordonare ale societatilor comerciale.

Functiile managementului comercial desemneaza activitati specializate,
complementare sau convergente care au un rol specific in cadrul procesului
de conducere al societatii comerciale. Identificarea corectd a functiilor
permite definirea si detalierea continutului procesului managerial, cat si
mijloacele de atingere a acestuia. In acest context, identificim urmatoarele
functii esentiale: previziunea, organizarea, coordonarea, antrenarea si
control-evaluarea.

Managementul strategic are un rol esential in conceperea si
fundamentarea activitdtilor firmelor, fiind o concretizare esentiald a
previziunii. Fundamentat §i corelat organic cu functia de previziune,
managementul strategic presupune descifrarea si anticiparea schimbarilor si
modelelor ce trebuiesc realizate in interiorul firmei §i in relatiile acesteia cu
mediul, receptivitate maxima la nou, dinamism si flexibilitate in functiile
manageriale, astfel incét sa evite discordante intre cerere si ofertd, intre nou
si vechi, asigurand o competitivitate ridicata.

Conceptul de management strategic cuprinde un program general de
actiune si alocare a resurselor pentru realizarea pe termen lung a obiectivelor
majore.

,2Managementul strategic cuprinde un set de decizii si actiuni,
concretizat in formularea si implementarea de planuri proiectate pentru a
realiza obiectivele firmei”.

,,Prin management strategic se are in vedere intregul management al
firmei bazat pe strategie, deci, se refera la managementul stiintific al firmei,
care, intotdeauna, este fundamentat de strategie”.

Managementul strategic trebuie sa se bazeze pe strategii performante
care studiaza si gaseste solutii optime la o serie largd de obiective si
probleme viitoare ca:

e raportul cerere-ofertd;
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e care servicii sunt profitabile;
daca se ofera clientilor ceva in plus in raport cu posibilitatile
concurentilor de pe piata;
daca pot descuraja legal concurentii;
care este cea mai adecvata politica de preturi;
motivatia salariatilor;
e politica de personal;

Ca principiu, managementul strategic este un atribut esential i exclusiv
al conducerii de varf al firmei.

Managementul strategic stabileste si oferd o viziune si un cadru general
unitar de actiune la toate nivelurile ierarhice in special la cel de varf,
busoland toate activitatile si inducand responsabilitatea punctelor cheie din
structura organizationala in realizarea intregului proces.

Schimbarea continud — determinata si determinanta, in acelasi timp, a
unor procese cu alonja globald (globalizarea economiei — a productiei si
pietelor deopotriva, revolutia manageriald — la randul ei, cauza si efect ale
emergentei si dezvoltarii societdtii bazate pe cunoastere, etc.) pare a fi
motorul care a pus in miscare managementul strategic, si care cunoaste, odata
cu acesta, reconfigurari si redefiniri de natura a asigura adaptarea — dinamica
si proactivd a — organizatiilor la mediul (intern i extern) in care opereaza.

Aceste schimbari, au un dinamism extraordinar in cadrul mediul
firmelor si au facut ca managementul strategic sa se evidentieze ca o forma
superioara de conducere previzionala.

F. Gluck, S. Kaufman si S. Walleck in evolutia tipurilor de conducere
previzionald spre managementul strategic au identificat mai multe faze
distinct dintre care patru sunt reprezentative:

e planificarea financiara - se caracterizeaza prin utilizarea bugetelor

anuale 1n scopul asigurarii unui control operational;

o planificarea previzionala:

1. Planificarea bazata pe previziune se bazeaza pe analiza mediului
pentru fundamentarea mai eficace a unui plan de crestere cu alocare statica a
resurselor pe un orizont multi-anual.

2. Planificarea orientata spre exterior este un proces bazat pe o
gandire strategicd, ce constd in constructia unor alternative strategice cu
alocarea dinamica a resurselor, fundamentate pe analize complete ale pietei si
concurentei in scopul cresterii capacitatii de reactie la schimbarile din mediu.

3. Managementul strategic reprezinta o formd superioard de
conducere previzionald caracteristicd comportamentului proactiv al firmelor.
Organizatia participd la crearea viitorului prin coordonarea alocarii tuturor
resurselor (materiale, umane si financiare) pentru obtinerea unui avantaj
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competitiv si realizarea unei planificari flexibile si creative sustinutd de un
sistem de valori si un climat favorabil in firma.

Managementul  strategic exprima modul in care actiunile §i
evenimentele care implica managerii de top ai firmei influenteaza succesul
sau esecul respectivei organizatii. Instrumentele formale sunt foarte
importante pentru acestia, insa nu suficiente, dar creativitatea lor este la fel
de importantd in conceperea strategiei firme, prin urmare pe de o parte artd
si stiinta in acelasi timp.

Strategia este un concept complex care implica multe procese §i
activitati diferite in cadrul unei organizatii. Planurile strategice sunt esenta
strategiei §i reprezinta pasii pe care o organizatie urmeazd Sa-i parcurgad
pentru atingerea obiectivelor propuse. Practic fiecare organizatie isi creeazad
un plan strategic pentru a ghida viitorul sau. Modelul de afacere este
elementul central al planului strategic si descrie procesul prin care
organizatia sperd sa obtina profituri.

Piete extraordinare

Milioane, miliarde, sau chiar mai multe nevoi sunt satisfacute zilnic.
Pentru a facilita procesul de alocare a resurselor, pentru satisfacerea nevoilor,
au aparut pietele.

Piata este locul complex-social, unde cererea se intalneste cu oferta, si
are loc schimbul (cumpdrarea, tranzactia). De exemplu, organizatiile ofera
salarii si pachete salariale, pentru ca au nevoie de angajati. Oamenii care vor
sa bea vin, platesc un pret pentru a-1 cumpara. Autoritatile locale si guvernele
vor drumuri, deci platesc contracte pentru firmele care se ocupa cu
constructia lor. Acest ultim exemplu are nevoie de o perioadd mai mare de
timp pentru a fi executat, finante si resurse, si, odatd semnat contractul, este
nevoie de incredere din partea ambelor parti, astfel incat sa nu se exploateze
una pe cealaltd. Apare posibilitatea comportamentului oportunist, deoarece
ambele parti ale schimbului au acces la informatii diferite si pot cere
renegocierea contractului. Constructorul de drumuri poate sa spuna ca pretul
materialelor necesare a crescut, autoritatea locald poate sd nege primirea
resurselor financiare din partea guvernului central.

Existd un numdr de solutii la aceastd problemd de asimetrie a
informatiilor. De exemplu, fiecare parte poate cadea de acord sa semneze un
contract care aplica o sigurantd financiara de a nu schimba pretul o perioada
specificatd, sau sa-si monitorizeze reciproc comportamentul si progresul (de
obicei, permiterea unui reprezentativ la sedintele directiunii). Altd solutie in
acest caz ar fi ca autoritatea locala sd-si organizeze propria organizatie de
constructii de drumuri. Invers nu se poate din motive legale.
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Astfel, o decizie asupra posibilitatii comportamentului oportunistic in
prezenta asimetriei informatiei se poate datora integrarii verticale sau
orizontale. Aceasta apare cand o tranzactie ce constituie o parte componenta
a bunului sau serviciului este internalizatd organizatiei. Integrarea verticald
include o crestere sau o scadere. Integrarea laterald implicd componentele
asemandtoare. De exemplu, daca o firma este specializata in productia de
pantofi, ea nu va fi capabild sa-ti distribuie produsul cu succes sau sa tina
evidente. Poate sa caute alte firme care sa se ocupe de aceste probleme. Dar
daca suspecteaza comportament oportunist din partea acestor firme, atunci
poate sa-si creeze departamentele proprii.

Solutia optima ar fi prezenta Increderii intre partile afiliate, dar pentru
asta, este nevoie de timp. Cu toate acestea, multi participanti ai pietei
implicati In schimbul complex de bunuri si servicii gdsesc usor modalitati de
efectuare a tranzactiilor, modalitati ce nu au nevoie de contracte sofisticate
sau integrare. De exemplu, Nissan, are scrisori de intentie cu furnizorii
principali.

Pietele sunt aranjamente complex-sociale ce pot cddea daca actorii nu
au incredere unii in ceilalti. Intr-adevir, o organizatie poate creste in aceste
conditii. Pietele pot pica si din alte motive. Existenta dominantei pietei, dar
in general abuzul dominantei pietei poate afecta alocarea eficientd a
resurselor. Consumatorii $i organizatiile sunt cei care platesc preturi excesive
(inflatie).

Mai sunt si externalitati in aprovizionarea de bunuri si servicii. Sunt
costuri §i beneficii sociale care apar din tranzactiile de pe piata, dar care nu
sunt reprezentate pe pretul pietei. Un bun exemplu este poluarea (cost social)
si protectia muncii (beneficiu social).

MANAGEMENTUL TRANZACTIILOR INTERNATIONALE

Cum mentiondm la 1inceputul acestei lucrari, globalizarea si
internationalizarea sunt trasaturi fundamentale ale sistemului economic
actual, ele afectand toti actorii vietii economice, in grade diferite, dar de o
manierd incontestabild, modificand radical pietele, care nu mai sunt doar
locale sau nationale, ci regionale sau globale.

Globalizarea activitatii economice influenteaza dezvoltarea societatilor
comerciale in dublu sens:

v pe de o parte, fenomenul deschide (pentru intreprinderile
performante) provocarea de a aborda piata externa prin valorificarea
unor avantaje competitive;

v pe de altd parte, fenomenul poate reprezenta pentru multe
intreprinderi o amenintare (concurenta la nivelul importurilor sau a
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implanturilor realizate pe plan local de catre marile firme
transnationale);

Pentru oricare dintre aceste intreprinderi, mediul extern reprezinta
deopotriva: oportunitati, constrangeri §i riscuri.

Oportunitatile pot fi abordate fie la nivel cantitativ, fie la nivel calitativ
(detinerea de performante la nivelul produselor, a conditiilor de livrare, a
serviciilor postlivrare).

Constrangerile vizeaza mai multe aspecte:

v’ conceptia produselor, societatile comerciale trebuie sa respecte
norme tehnice straine si sa fie capabile sa creeze avantaje distincte
in raport cu produsele similare existente pe alte piete;

v’ concurenta internationald, in conditiile in care aceasta poate dicta
conditiile de vanzare;

v’ existenta unei heterogenitati a pietei externe sub aspectul politicilor
comerciale, valutar-financiare, fiscale, sub aspectul legislatiei, a
mediului cultural, social etc.

Riscurile Tn managementul tranzactiilor internationale au o dimensiune
specificd, data de complexitatea conditiilor care influenteaza rezultatele
economice ale societdtii comerciale, in principal fiind vorba de instabilitatea
pietei de marfuri, valutare si de capital. Aceste riscuri impun recurgerea la
instrumente si tehnici de acoperire care presupun nu numai costuri
importante, ci si strategii specifice de abordare.

Internationalizarea societdtii comerciale poate fi definitd ca un proces
de implicare a acesteia in operatiuni internationale. Internationalizarea este
rezultatul deciziilor pe care le adoptd managementul societatii comerciale in
dezvoltarea afacerilor, scopul fiind valorificarea unor oportunitati de piata
sau a unor avantaje competitive.

Un model al dezvoltarii internationale in stadii succesive este
urmatorul:

e raspuns la comanda externd, acest stadiu reprezintda o implicare
experimentald pe piata externd, cu urmatoarele caracteristici:
alocarea de resurse operatiunilor internationale, utilizarea
intermediarilor in realizarea exporturilor;

e cxportul direct, pe fondul unei evolutii ascendente a exporturilor,
managementul societdtii comerciale considera necesara implicarea
directd pe piata externd, in acest sens structura organizatoricd se
completeazd cu un departament de export, societatea renuntand la
utilizarea intermediarilor.

Prin aceastd actiune se obtin urmatoarele avantaje:

e posibilitatea de a beneficia integral de profitul comercial;

e Jlegatura directd cu piata externd, avand posibilitatea sd cunoasca,
operativ, modificarile care au loc in domeniul cererii;

15



ege e,

e posibilitati sporite de promovare a produselor pe pietele
externe;
e un control mai bun asupra operatiunii sale.

v’ crearea de sucursale si filiale, managementul societétii comerciale
decide crearea de structuri organizatorice proprii in tara de import,
renuntand la utilizarea intermediarilor de pe piata externa;

v’ asamblarea in strdinitate, este decizia care pregiteste productia in
straindtate i care are la baza ratiuni de reducere a costurilor (taxe
vamale mai reduse pentru componente, facilitati fiscale etc.);

v integrarea diferitelor activitati, dispersate la nivel global intr-un
sistem corporational, in  acest caz, orice filiald putand sa
indeplineasca integral, o anumitd functie pentru corporatia
transnationald;

Guvern (Stat) extraordinar

Statul nu intervine mereu cand pietele cad. Unde exista posibilitatea
comportamentului oportunist, in detrimentul unuia sau mai multor
participanti la schimb, atunci organizatiile se pot autoregla. Guvernul este
privit ca fiind prea costisitor. Astfel, costul interventiei pentru prevenirea
puterii monopolului poate fi prea mare daca recunoastem ca sunt motive
pentru unul sau mai multi participanti sd scadd preturile si sd-si creasca
profitul. Dinamica naturii pietelor poate permite noi inscrisi sd aplice preturi
de dumping, pentru tdierea avantajului competitional al liderilor de piata. De-
a lungul timpului a fost remarcatd interventia prea rapida a statului pentru
corectarea externalitatilor negative precum poluarea. De exemplu, cand un
poluator putea sd negocieze o compensare pentru victima, atunci prezenta
birocratiei statului ar fi reprezentat supra-reglementare. Exista o alternativa
la interventia statului pentru individualii si colectiile de individuali, care pot
cere sfatul Curtii de Judecata care va lua apoi decizia cu privire la problemele
ce apar datoritd caderii pietei.

In mod cert, existd dificultiti enorme in rezolvarea ciderii pietei, prin
alte metode in afara de interventia statului, deoarece unele companii nu sunt
destul de bine dezvoltate, incat sa foloseasca ajutorul Curtii sau informatiile
ce sunt disponibile numai unor anumite parti sunt incomplete. De aceea,
procesul democratic (si alte forte) au facut posibile finantarea publica a
organizatiilor insdrcinate cu protectia consunatorului, asigurand o competitie
corectd, si oprirea excesului de poluare, si multe altele.

Cateodata, pietele nu pot furniza produsul sau serviciul celor ce platesc
pentru el. In aceste circumstante, motivele individualilor de evitare a platii
sunt mari, si numai Statul, prin sistemul de colectare a taxelor, poate furniza
asa numitele ,,Bunuri Publice”. Exemplele pot fi luminile de noapte din oras,
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fortele armate, politia, brigada de pompieri, etc. Dar poate fi dezbatutd ideea
potrivit careia Statul poate oferi subsidii asociate cu aceste servicii §i sa
accepte contractul cu cel mai mic licitant din sectorul privat.

Existd clar motive politice pentru care bunurile publice nu sunt pur si
simplu oferite, deoarece guvernantii ar fi dati afard. De aici rezultd o
problema mai mare legata de ce ar trebui sa nu ar trebui sa fie furnizat de stat,
pentru ca este o decizie mai mare, de luat in considerare de intreg procesul
democratic. Pe scurt, societatea poate considera anumite servicii ca bunuri de
merit si sd aibd pretentia sa fie oferite de Stat. De exemplu Serviciul National
de Sanatate sau Educatia. Piata poate asigura aceste bunuri, dar pentru multi
ar fi prea scumpe. Asigurdnd aceste servicii, Statul redistribuie averea si
incearcd sd captureze enormele beneficii sociale ce ar fi bune pentru toti
cetatenii.

Guvernul/Statul are un rol crucial in procesul de alocare a resurselor, si
satisfacerea bunurilor, dar, ca si pietele, sunt subiecte ale imperfectiunii. In
ciuda sistemului stringent de contabilitate, tot se fac greseli. Ele pot aparea
din cauza actorilor umani, care urmaresc sa-si satisfaca propriile interese, si
nu pe cele publice. Acest proces este numit Esecul Public sau al Guvernului.
Guvernele (Statele) au de asemenea resurse limitate ce satisfac cereri ce nu
sunt aprovizionate de stat si unde organizatiile non-profit intra in procesul de
alocare a resurselor.

1.2. Trasaturile managementului strategic — metode, tehnici si
instrumente utilizate in managementul comercial.

In management, metoda reprezinti modul in care se desfisoard
procesul managerial, in scopul de a pune in actiune factorii umani, materiali
si financiari, pentru obtinerea rezultatelor preconizate. Metoda manageriala
reprezintd un ansamblu de cai, reguli si procedee cu ajutorul cérora
managerul exercitd conducerea societdtii comerciale prin atragerea intregului
personal al acesteia. Scopul metodelor manageriale consta in optimizarea
folosirii capacitdtii de muncd a managerului, in eficientizarea comporta-
mentului si actiunii salariatilor si in antrenarea intregului personal pentru
atingerea obiectivelor societdtii comerciale.

Continutul metodelor manageriale consta in succesiunea de miscari,
suite de operatii sau procese, combinatii precise, solutii, imprejurari si
conditii favorabile activitatii concepute de manager.

Strategia este procesul prin care indivizii i organizatiile fac alegeri cu
privire la resursele limitate, pentru a satisface cererea de bunuri pe o
perioada cat mai lunga de timp. In luarea deciziilor, organizatiile evalueazi
in mod continuu fortele pietei si ale non-pietei, precum vehiculele necesare
pentru marirea bunastarii economice, dar intr-un mediu complex si nesigur.
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Aceasta este o definitie globald a strategiei, importantd deoarece pune
alte definitii in perspective. De exemplu, o definitie a strategiei organiza-
tionale care nu face referire la individuali: ,,O strategie este definitd ca un
model (sablon) de scopuri, politici, programe, actiuni, decizii, sau alocari de
resurse ce definesc ceea ce este organizatia, ce face, si de ce o face.
Strategiile se pot diferentia prin nivelul functiei, si prin perioada de timp.”
(Bryson, 1995).

Bryson aplicd definitia la organizatiile publice §i non-profit, dar este o
definitie folositd de cei ce au analizat sectorul privat de firme (Andrews,
1971). Este o definitie folositoare si este mult mai practica, dar poate fi usor
comparatd cu definitia globala din al doilea paragraf. Deci, cei ce iau decizii
in organizatii sunt constienti ca resursele sunt limitate, si ca ele trebuiesc
alocate eficient si prin urmare sd produca bunuri care sa satisfaca cererile in
continud schimbare ale clientilor. Astfel, sunt create strategii pe termen
scurt, mediu sau lung, care asigura existenta companiei.

Caracterul tridimensional este specific pentru formularea si
implementarea managementului strategic, avand urmatoarele forme:

v’ rational si analitic (dimensiunea economica), misiunea sa principala
fiind formularea orientarilor tehnico-economice externe, tinand
seama de oportunitatile si constrangerile mediului, pe de o parte, iar
pe de alta parte de fortele si slabiciunile firmei;

v’ socio-politic (dimensiunea umana), fiind importanta in formularea
strategiei. Raportul de putere si presiunile socio-politice interne si
externe au un impact deloc neglijabil asupra functionarii firmei;

v birocratic (dimensiunea organizationald), constituitd din ansamblul
persoanelor si compartimentelor firmei incadrate intr-o configuratie
concretd, precum si din totalitatea relatiilor stabilite Intre acestea in
vederea realizarii obiectivelor propuse. Structura organizatorica
integreazd elementele umane care se regasesc in toate sistemele
firmei, si contribuie la definirea rolurilor si statutului acestora. In
intermediul acestui spatiu organizatoric exista §i se produce o
culturd organizationald formata dintr-un ansamblu de valori, idei,
limbaje si rationalitdti, care constituie norme implicite pe care
individul le interiorizeaza, si, fatd de care el isi raporteaza in mod
congtient comportamentul.

,Patologia strategicd constituie, in acelasi timp, un instrument de
diagnoza indispensabil managementului strategic deoarece permite
recunoasterea situatiilor in care se afla firma, si, in consecintd, pune in
aplicare actiuni care sa elimine defectele trecute, actionand, dupd caz, asupra
uneia din cele trei dimensiuni, strategiile irealiste si inadecvate induse de
astfel de situatii neputand fi prevenite”.
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In managementul societdtilor comerciale sunt folosite metodele
manageriale operative, dupa cum urmeaza:

e
f.
g

i.
je

k.

L.

a. Managementul pe baza de plan;
b.

c.
d.

Managementul pe baza de buget;
Managementul pe baza de proiecte;
Managementul pe baza de sistem;

. Managementul prin rezultate;

Managementul prin produs;

. Managementul prin exceptie;
h.

Managementul pe baza de obiective;
Managementul participativ pe bazad de obiective;
Managementul prin cooperare si colaborare;
Managementul prin delegare;

Managementul prin motivatie;

m. Managementul prin inovare;

n.
0.

P-

Managementul prin informatii $i comunicari;
Managementul prin alternative;
Managementul prin consimtamant.

1.3. Aseméanari si deosebiri intre managementul strategic si

planificarea strategica

Folosirea planificarii pentru formularea strategiei.

Majoritatea organizatiilor folosesc planificarea ca un proces pentru
articularea, implementarea, si evaluarea strategiei. Noi strategii pot apdrea in
urma experientei acumulate, se poate renunta la unele vechi, deoarece devin
nerealizabile, iar altele pot fi reincercate. Este necesara o documentatie destul
de mare, si un nou si confuz vocabular acompaniaza procesul strategic.

Bryson (1995) propune un pas de abordare de 10 pasi, folosind
sectoarele publice si non-profit ca exemple, dar se pot aplica si in sectorul
privat foarte usor. Cei 10 pasi:

1.

2
3
4
5.
6.
7
8
0.
1

Initierea si cadderea de comun acord asupra procesului de
planificare strategic

Identificarea Mandatelor organizationale

Clarificarea misiunii si valorii organizatiei

Evaluarea mediului intern si extern (analizi SWOT)

Identificarea problemelor strategice cu care se confruntd organizatia
Formularea strategiei pentru a rezolva acele probleme

Revizuirea si adoptarea planului sau planurilor strategice

Stabilirea unei viziuni organizationale efective

Dezvoltarea unui proces de implementare efectiv

0. Reevaluarea strategiilor si al procesului de planificare strategic
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De remarcat ca acesti pasi ofera o structura, dar nu este liniara, nu este
un algoritm. In unele organizatii, nu se respecta ordinea pasilor, intrucat
considera ca unii pasi trebuie facuti inaintea altora.

1. Initierea si caderea de comun acord asupra procesului de
planificare strategic

Este important sa fie un individ dominant sau un grup de indivizi care
sa sponsorizeze procesul de planificare. Acestia sunt de obicei principalii
decidenti.

Poate fi mai complicat in cazurile in care este prezenta o Alianta
Strategica. Unde nu au fost prezente mecanisme de lucru in echipa, trebuiesc
luate masuri pentru facilitarea dezvoltarilor (ex: gdsirea unor indivizi cu
scopuri comune, negocieri asupra fondurilor, etc.).

Trebuie sa se ajunga la o decizie comuna in legatura cu:

e Scopul efortului

e Pasii privilegiati don proces

e Forma si frecventa rapoartelor (cercul de planificare)

e Rolul, functia si membrii grupurilor insarcinate cu supravegherea

eforturilor

e Alocarea resurselor pentru proces

2. Identificarea Mandatelor organizationale

Este mult mai raspandit in sectorul public unde reglementarile pot de
obicei sa Tmpiedice, sau chiar sa opreasca dezvoltarea. Dar se aplica la
aproape toate organizatiile cu produse sau servicii multiple. Astfel, pot
aparea bariere geografice sau de produse, impuse de sediul central al
dezvoltare a produselor sau serviciilor.

Smith (1994) spune ca analiza mandatelor poate clarifica limitele
dintre:

e (e trebuie facut

e Ce poate fi facut

e Ce nu trebuie facut

De exemplu, Driving Standards Agency (in Marea Britanie,
echivalentul DRPCIV in Romania) a introdus teste practice in zilele de
Sambata, si publicul platea in plus pentru ele. Deci, in timp ce analiza
mandatului poate parea un exercitiu simplu, acesta poate ajuta dezvoltarea
misiunii, intrucat informeaza individualii in legdturda cu responsabilitatile
cheie sau care ar putea fi acestea.
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