FORMARE SI IMPLEMENTAREA MANAGEMENTULUI STRATEGIC

Autor : Valentina DICUSARA

Conducator stiintific: conf.univ. dr.st.econ. Tudor ALCAZ

Universitatea Tehnica a Moldovei

Abstract: Modelul traditional de administratie publicd a fost criticat pentru o concentrare prea mare pe
elementele interne ale organizatiei §i pentru perspectiva pe termen scurt. Odata cu aparitia Managementului
Strategic aceste disfunctionalitati au fost atenuate, iar sectorul public a devenit mai preocupat ca niciodata de
strategiile pe termen lung.
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Introducere
Termenul de ,,conducere strategica” a fost introdus la inc. an. 60-70 ai sec.xx pentru a arata diferenta dintre
conducerea curenta la nivelul de producere si conducerea executata la nivelul maxim.
Principalele idei despre conducerea strategica si-au gasit oglindirea in lucrarile urmatorilor auturi:
Shendel si Hatten(1972), Ansoff(1972), lrwin(1974) etc.ldeea de bazdi care oglindea trecerea de la conducerea
operativa la cea strategicd a fost ideea necesitatii de a transfera centrul de atentie al conducerii superioare la
mediu, pentru a interveni la timp la schibarile care au loc.
Managementului strategic este rezultatul firesc al unei evolutii produse pe parcursul acestui secol in esenta,
conceptia dominanta si mijloacele de actiune a firmelor:
1. Perioad
a productiei de masa (prezenta firmei pe piata-cu cit produsele ei erau realizate la costuri mai mici, cu atit
firma ocupa o pozitie de prim rang.

Perioada marketingului de masde (ex: General Motors introducind practica lansarii anuale a cite unui
model nou de automobil, a marcat schimbarea preocuparii dominante a managementului firmei de la
productie la piata). Standardizarea produselor, specifica perioadei productiei de masa, a fost treptat
inlocuita cu diversificarea produselor.

Management strategic este procesul prin care conducerea de virf a firmei stabileste, pe baza anticiparii
schimbarilor ce se vor produce in cadrul si in exteriorul acesteia, evolutia ei pe termen lung si performantele pe
care le va realiza, asigura formularea riguroasa, aplicarea corespunzatoare si evaluarea continud a strategiei
stabilite.

Compararea dintre conducerea operativa (CO) si conducerea strategica (CS):
Tabelull

Conducerea operativa | Conducere strategica

Misiunea destinatiei

1 producerea marfurilor si seviciilor cu scopul de | 1.supravietuirea organizatiei intr-o perioada de lunga
a avea venit de la realizarea lor; duratd prin stabilirea unei balante dinamice cu mediul
extern, permitind sa rezolve problemele cu ajutorul
tuturor membrilor care sustin activitatea ei

Concentrarea atentiei managerilor.

1. analiza in interiorul organizatiei, realizarea mai 2. analiza mediului extern, cautarea noilor posibilitati
efectiva a resurselor prin mai multe cai; de a infrunta concurenta, urmarirea si adaptarea la
schimbarile din exterior.

Evidenta factorului timp

3. orientarea la perspectivele de lungé si scurta durata | 3. orientarea la perspectivele de lunga durata

Principiile de bazd in elaborarea sistemului de conducere

4. functiile i structura organizatorica, tehnica si 4. personalul,sistemul informatizata de asigurare, piata
tehnologia;




Conducerea cu personalul

5. sunt priviti ca o resursa a organizatiei, care
indeplinesc diferite functii;

bunastarii el

5. lucrédtorii sunt priviti ca baza organizatiei, izvorul

Criteriile efectivititii conducerii

6. venit si folosirea rationald a potentalului de
producere;

schimbarile dinexterior

6. reactia survenita la momentul oportun, la cerintele
pietei si schimbarile interioare in dependenta de

1. Componentele strategiei

1.Viziunea — reprezintd expresia viitorului firmei prin optica liderului de intreprindere sau defineste
motivul principal pentru care exista organizatia.Viziunea trebuie sd dea sens muncii desfasurate, sa fie inteleasa la

toate nivelurile si impartasita de toti

2. Misiunea —reprezinta rolului firmei. Misiunea organizatiei

relizeaza legdtura dintre strategia globald a firmei si functiile operationale zilnice. Aceasta aratd cum 1isi va realiza
organizatia viziunea sa, stabilind un sistem de valori pentru atingerea acesteia.
Pentru identificarea misiunii trebuie de raspuns la urmatoarele intrebari:

- 1n ce afacere ne aflam?
- ce ne place sa facem?
- ce stim sa facem?

- ce vrem sa facem?

3. Scopul — ¢ o declaratie generala referitoare la tinta firmei.
4. Obiectivele — presupun unele etape ale implementarii strategiei care se realizeaza in 3-5 ani si se
referd la ansamblul activitatilor firmei sau la componente majore ale acesteia constituind o prerogativa a top
managerilor. Stabilirea obiectivelor strategice a firmelor este o problema dificila a carei rezolvare presupune
armonizarea unor multiple interese si asteptari deseori divergente.
Subiectii intreprinderii si asteptarile lor

Tabelul 2
Nr. | Subiectii Interesele si asteptarile
1 2 3
2 Top manageri Venituri si competente cit mai mari
3 Proprietarii Cresterea Dividentelor
4 Furnizorii Stabilitatea relatiilor si profituri
5 Clientii Ameliorarea calitatii, reducerea preturilor produselor
6 2 3
7 Salariatii Majorarea salariilor, reusita profesionala
8 Guvernul Achitarea totala a impozitelor la timp si cresterea PIB
9 Comunitati Asigurarea protectiei consumatorului si a mediului
Avantajele si dezavantajele managementului strategic
Tabelul 3
avantaje dezavantaje

1 | In primul rind CS nu ne da o viziune clara a

viitorului. Descrierea viitorului dorit al
organizatiei nu este o analiza detailatd a

de dorinte calitative a situatiei de viitor

situatiei interne si a mediului extern, ci un sir

vom obtine?”

. Asigurarea activitatii organizatiei conform
aspectului de baza al strategiei: ,,Ce noi facem si

2 | In al doilea rind, CS poate fi conceputi ca un
sir de reguli rutine, proceduri si scheme. Ea

nu are o teorie bine determinata in baza
careia poti sa rezolvi probleme sau sa
solutionezi conflicte la diferite nivele
ierarhice.

perseverent la schimbarile din jur

Necesitatea managerilor sa reactioneze mai

3 | Inal treilea rind, e necesar de un efort enorm,

mari cheltuieli de resurse pentru ca in
organizatie sa se inceapa realizarea
procesului de CS

Posibilitatea managerilor de a aprecia variantele
alternative de investitii de K si o largire a K,

ceea ce Inseamna o trecere a resurselor in proiecte
efective si argumantate din punct de vedere strategic




in al patrulea rind, se intensificd brusc
urmirile negative ale CS. In conditiile cind in
termen scurt trebuie de creat un produs nou,
se schimba directia investitiilor, cind pe
neasteptate apar noi

de la toate nivelurile, legate de strategie;

in al 5-lea rind, in realizarea CS ca baza se ia

planificarea strategica, insa aceasta nu este de
ajuns, deoarece, planul strategic nu asigura o

indeplinire obligatorie si cu succes.

A crea un mediu cu o clima binevoitoare, pentru o

conducere mai activa si contradictorie a
tencintelor, care pot aduce la orectie pasiva la
schimbarea situatei.

Principala activitate a CS reprezinta
realizarea planului strategic

Rolul CS este de a asigura existenta firmei intr-o perpectiva indelungata. Existenta firmei
in perspectiva de lunga durata inseamna ca firma cu succes 1si solutioneaza toate problemele,
aducind prin activitatea sa satisfactie tuturor celor care intretin relatii de afaceri. Tn primul rind
aceasta se refera la cumparatori, colaboratorii firmei si proprietarii ei. Pentru ca organizatia sa-si
asigure existenta in perspectiva de lunga durata, este necesar sa produca asa tip de bun care are o
utilitate maximala pentru consumatori. Aceasta inseamna, ca bunul trebuie sa prezinte interes
pentru cumparator in asa mod ca el si fie gata sa-1 cumpere, in al doilea rind, sa fie atragator
pentru consumator mai mult decit un bun aseméanator. Daca bunul poseda toate aceste calitati,
atunci el are prioritate concurentiala.Crearea si mentinerea superioritatii in concurenta se obtine
numai dupa o analiza profunda a trei subiecte in sfera de piata:

- firma, care produce un bun bine determinat;

- consumatorul, care poate procura acest bun sau nu;

- concurentii, care sunt gata sa vinda cumparatorului bunurile sale, care pot satisface aceeasi
necesitate, ca §i bunul produs de ,,firma noastra”.

Firma Concurentii

Consumatorul

Figura 1.

Rolul principal Tn acest triunghi i revine consumatorului.
3 puncte principale pe care firma le aplica contra concurentilora. liderismul in preturi. La strategia
data atentia firmei in producerea bunului
este concentrata pe costuri.
b. diferentierea. Diferentierea este a doua categorie de formare a prioritdtilor de concurenta.
Conform acestei strategii, firma se straduie sa atribuie produsului ceva deosebit, ce-1 poate veni
pe plac cumparatorului, iar acela la rindul sau sd fie gata sa-1 procure
C. concentraea atentiei asupra intereselor consumatorilor concreti. In
acest caz firma creaza produsul sau in special pentru un grup de consumatori

2.Structura conducerii strategice
Conducerea strategica se poate de privit ca un ansamblu dinamic a cinci procese
administrative cu o interactiune reciproca. Exista o legaturd inversa stabila si o influentd negativa
reciproca a fiecarui proces asupra celorlalte atit in parte cit si in ansamblu. In aceasta si consta
specificul structurii conducerii strategice.



Determinarea
scopului si
misiunii

Analiza mediului

Alegerea strategiei

Indeplinirea strategiei

strategiei

Evaluarea si controlul

P

Srategia este arta de a folosi cu dibacie toate mijloacele disponibile in vederea asigurarii succesului in orice

lupta.

Figura.2

Diferentierile dintre segmentarea strategicd si cea de tip marketing

Tabelul4

Segmentarea de tip marketing

Segmentarea strategica

1

2

1. Vizeaza un sector de activitate al ~ Tntreprinderii

2. Urmareste structura cumparatorilor in grupuri cu aceleasi
nevoi, aceleasi obiceiuri si aceleasi comportamente de
cumparare.

3. Permite adoptarea produselor la consumatori, selectionarea
obiectivelor privilegiate si definirea marketingului mix.

4. Provoaca schimbari pe termen scurt si meddiu.

1. Vizeaza toate activitatile intreprinderii.
2. Urmareste divizarea activitatilor in grupuriomogene care
releva:
- aceeasi tehnologie;
- aceleasi piete;
- aceiasi concurenti.
3. Permite evidentierea:
- oportunitatilor de creare sau actionare a noilor activitati;
- necesitatilor de dezvoltare sau de abandonare a activitatilor
actuale.
4. Provoaca schimbdri pe termen mediu si lung.

Un alt mare avantaj al aplicarii strategiei organizatiei este:
1. Un ansamblu de operatii tehnice ce corespund transformarii progresive a unei materii

prime in produsul finit;

2. Un ansamblu de operatii economice, tranzactii, fluxuri monetare ce se concretizeaza in

repartizarea profiturilor diferitelor stadii;

3. Un ansamblu de organizatii ce intretin relatii de putere evolitive.
Toate aceste manevre strategice conduc firma la o dezvoltare de tip ,,panza de paiangen”




tehnologii

organizatia

piete

Figura 3 Pinza de paianjen

1. Strategii in trei dimensiuni
Strategia globald a firmei contine, 1n realitate, nu doua ci trei dimensiuni. Cautarea
securitatii (opusul concurentei) este o veritabild dimensiune care se adauga valorii domeniului de
activitate si competentei firmei pe acelasi domeniu. Ultimele doua dimensiuni sunt retinute de
modelele clasice de analiza strategica. Tinlnd seama de strategiile relationale, firma trebuie s accepte legea
maximizarii securitatii. Aceasta exprima gradul de certitudine ce caracterizeaza relatia dintre firma si fiecare
dintre partenerii sai privelegiati.
Valoare
Cubul spatial strategic Tn 3 dimensiuni:

Securitate

Competenta
Avem urmatoarele tipuri de strategii globale in trei dimensiuni:
1. Strategia campionului. Este cea care asigura firmei, intr-un domeniu de activitate dat, un
scor bun pe cele trei dimensiuni: domeniul are o valoare forte, firma detine o competenta
afirmata si a stiut sa-gi asigure securitati relationale elevate;
2. Strategia fara plasa. Este cea a firmei care ignora securitatea pe care i-ar putea-o aduce
relatiile privelegiate. Firma mizeaza totul pe propria sa competenta si pe valoarea
domeniului de activitate care o intereseaza;
3. Strategia copilului de bani gata. Este cea in care lipsa competentelor afirmate este
compensata printr-o puternica securitate relationala cistigata fata de puterea publica si in
numele importantei strategice pentru stat a domeniului de activitate considerat.
Procesul evaluarii strategice
Evaluarea strategiei reprezintd acea secventa a procesului managementului strategic in
cadrul careia managementul de virf al firmei apreciaza daca strategia aleasa raspunde integral, in
urma aplicérii ei, obiectivelor firmei, pe baza compararii rezultatelor inregistrate cu cele



prevazute
A.Thompson si A.Strickland recomanda realizarea procesului de evaluare a strategiei in sase etape:
1. Analiza ratiunilor pentru care strategia prezenta a fost aleasa;
2. Identificarea noilor factori interni si externi care reclama modificarea strategiei;
3. Reevaluarea oportunitatilor externe si a amenintarilor;
4. Reevaluarea punctelor forte interne, a slabiciunilor si a constringerilor determinate de
resursele disponibile;
5. Analiza raporturilor risc-recompensa si a aspectelor legate de programarea desfasurarii
actiunilor;
6. stabilirea modului Tn care trebuie modificata strategia in lumina conditiilor prezente si a
celor viitoare previzibile.
3. Necesitatea practicarii managementului strategic de catre firmele moldovenesti
Pentru organizatiile autohtone, practicarea consecventa a managementului strategic, ca
forma de manifestare a functiei de previziune, constituie o necesitate cu atit mai mult cu cit
tranzitia la economia de piata pune in fata lor noi provocari, iar factorii de mediu generatori de
turbulenta sunt mult mai puternici decit in conditiile unei economii de piatd normale si determina
atitudini si comportamente specifice din partea agentilor economici si a celorlalti ,,actori” si
grupuri de interese ce interactioneaza cu intreprinderile.
In folosirea managementului strategic conducerea intreprinderii trebuie sd tind seama de o serie de
factori cu actiune crescinda §i de mutatiile care au loc in preferintele consumatorilor, din rindul carora
pot fi amintite ca mai importante urmdtoarele:
1. Accentuarea competitiei dintre diferitele firme pe pietele externe;
2. Aparitia si extinderea unor noi tehnologii moderne de prelucrare, cum sunt sistemele
flexibile de prelucrare, robotizarea s.a. care au condus la cresterea calitatii produselor si
reducerea costurilor, scurtarea termenelor de pe piatd a unor noi produse;
3. Cresterea calitatii produselor oferite pe piete
4. Extinderea folosirii calculatoarelor electronice
Tinind seama de actiunea acestor factori si mutatii, o strategie economica trebuie sa
defineasca, prin obiective cit mai precise, directiile de desfasurare a activitatii firmei astfel incit
organizatia sa-gi men{ind competitivitatea si, daca este posibil, sd permita o crestere a acesteia.
4. Tipuri de strategii recomandate pentru intreprinderile moldovenesti.
I. in functie de natura obiectivelor
@) redimensionarea unor capacitati de productie, intreprinderi, sectoare, ramuri si subramuri de acivitate
tinind cont de cerintele pietei, de resursele materiale si energetice disponibile si performante cit mai apropiate de
nivelurile de competitivitate internationala;
b) modernizarea selectiva a unor sectoare si intreprinderi potential viabile prin retehnologizarea si
relansarea procesului investifional, urmarindu-se generarea unor efecte in lant;
¢) reducerea numarului de regii autonome si mentinerea lor doar in ramurile strategice de importanta
nationald, in vederea reducerii pozitiei de monopol a acestora;
d) intdrirea disciplinei financiare si redresarea agentilor economici cu capital de stat reprezentativi
pentru economia nationala care inregistreza pierderi,
f) oprirea temporara a capacitatilor care lucreaza cu pierderi, dar cu perspective de
reabilitare pina la gasirea solutiilor tehnico-economice si a resurselor financiare necesare modernizarii;
) crearea si dezvoltarea sectorului de intreprinderi mici ci mijlocii, mai flexibile,

fortei de munca
h) lichidarea societitilor comerciale nerentabile, fara perspectiva de redresare
IL. in functie de tipul de avantaj competititiv, intreprinderile moldovenesti pot adopta
urmatoarele tipuri de strategii:
a) pentru intreprinderile cu productie de serie mare, atentia managerilor ar trebui sa se
concentreze catre supravegherea concurentei si definirea fie a unor strategii de dominare prin costuri
b) fie de diferentiere a produselor, cu accent deosebit pe calitate si imaginea de marca
Directii si modalititi de proliferare a managementului strategic in organizatiile autohtone
Responsabilitatile multiple ce revin managerilor cu privire la managementul strategic, ei
trebuie sa fie capabili nu numai sa conducdprocesul intern de conversie a resurselor in



sensul obiectivelor strategice, ci In primul rind, sa interpreteze schimbérile majore petrecute in mediul extern si
intern al Intreprinderii, sa identifice factorii ce pot asigura
succesul sau esecul intreprinderii;
Utilizarea adecvata si In mod creativ, in practica manageriala a intreprinderilor, a
conceptelor, metodelor, tehnicilor si instrumentelor proprii managementului strategic.
Schimbarea mentalitatii si a comportamentului resurselor umane ca problema
comportamentala si atitudinald. Aceasta presupune intrunirea mai multor cerinte i anume:
a) congtientizarea de catre manageri si ceilalti factori de decizie a faptului ca previziunea
constituie cea mai importanta functie a managementului;
b) adoptarea unui comportament si aunei atitudini proactive fata de schimbare;
¢) depésirea blocajului de mentalitati si readucerea in prim-planul atentiei a unei activitati
prin excelenta previzionale;
d) abandonarea starii de asteptare si inertie generate de vechiul sistem gi monotorizarea
permenenta a evenimentelor din mediul intern si extern, identificarea schimbarilor
posibile, adoptarea de decizii.
A. Motivarea si antrenarea personalului
B. Dezvoltarea cunostintelor profesionale si a abilitatilor manageriale.
C. Practicarea unui stil de management, a unui stil de leadrship adecvat si incurajarea

participarii
D. Formarea unei noi culturi organizationale si manageriale pentru intreprinderile din
Republica Moldova, 5. Crearea unui mediu ambiant favorizant practicarii managementului strategic

Generalizarea practicarii managementului strategic la nivelul societatilor comerciale
moldovenesti necesita un mediu favorizant sub aspectul tuturor factorilor care-I compun:
manageriali, economici, tehnici si tehnologici, politici, socio-culturali, naturali, demografici,
juridici.

Factori economici-ar fi necesara o regindire a sistemului de pirghii si instrumente utilizate pentru
influentarea comportamentului agentilor economici.

Factori manageriali- Cresterea gradului de descentralizare a managementului statal, ceea ce determina
multiplicarea contactelor firmei cu institutiile si mecanismele manageriale ale statului si le confera un impact
superior

Factori tehnici si tehnologici- utilizarea noilor tehnologii de dezvoltare.

Factori socio-culturali-

1. Promovarea reformei educationale, atit la nivelul de baza, cit si in invatdmintul superior;

2. In domeniul sanatatii este necesara imbunatatirea stirii de sinitate a populatiei exprimata prin reducerea
numarului de decese evitabile, a frecventei si gravitatii imbolnavirilor

Factori politici- din acest punct de vedere este necesara promovarea unor politici

coerente, compatibile cu mecanismele Uniunii Europene, vizind ajustarea structurala a

economiei, dezvoltarea si modernizarea infrastructurii fizice, stiintifice si sociale, revitalizarea si
retehnologizarea industriilor cu potential competitive

Factori demografici — mutatiile ce se preconizeaza in perimetrul acestor factori sunt

numeroase: de la deplasarea substantiala a populatiei ocupate spre sfera serviciilor.

Factori naturali — Protectia si conservarea naturii, a diversitatii biologice si utilizarea durabila a
comportamentelor acesteia, dezvoltarea si buna administrare a retelei nationale de arii protejate, in acord cu
strategiile, politicile si practicile puse in aplicare la nivel european si international;

Program practice de revolutionare a intreprinderilor si a companiilor

Pogramul Practic de Revolutionare a Intreprinderilor sau Conceptul de 20 de Chei este rezultatul experientei
de munca de 50 de ani a unei singure persoane, a profesorului Iwao Kobayashi. Lucrand aproape 40 de ani la
Mitsubishi Heavy Industries din Japonia, lwao Kobayashi a plecat in 1981 pentru a fonda Institutul de Dezvoltare
PPRI din Japonia. In calitatea sa de conducitor al acestei institutii, el a promovat si implementat cu succes timp de
peste un deceniu sistemul sau de 20 de chei in mai mult de 150 de companii din toatd lumea, in special in Seiko
Electronic Industries, Sanyo Electric si desigur cateva filiale ale Mitsubishi. Aceastd ideologie de munca in
colectiv a atins de asemenea si tarmurile Africii de Sud, unde au fost deja inregistrate implementari remarcabile
realizate cu sprijinul i indrumarea grupului Organizatiei
Internationale de Dezvoltare. In SUA primele doua companii care au implementat cele 20 de chei au obtinut deja
rezultate semnificative.



Cele 20 de chei sunt:
1. Curatenia si organizarea
2. Rationalizarea sistemului de conducere / Alinierea obiectivelor
3. Activitatea echipelor de imbunatatire
4. Reducerea stocurilor si a PI
5. Schimbarea momentana a tehnologiei
6. Imbunatatirea procesului de productie
7. Zero supraveghere a proceselor
8. Fluidizarea proceselor
9. Intretinerea utilajului si a echipamentului
10. Disciplina de munca si angajamentul
11. Sistemul de asigurare a calitatii
12. Dezvoltarea furnizorilor
13. Eliminarea pierderilor
14. Imputernicirea angajatilor de a face imbunatatiri
15. Instruirea interdisciplinara si performanta individuala
16. Planificarea producerii
17. Controlul eficientei
18. Utilizarea sistemelor informationale
19. Economisirea energiei si a materialelor
20. Tehnologia de varf si tehnologia cunostintelor aplicat
Conceptul de 20 de chei contine efectele sinergice ale aplicarii combinate a tehnicilor si practicilor pentru a
obtine succesul corporativ manifestat printr-un sistem de livrare solid si un loc de munca in plind activitate.
Utilizand sistemul international de 5 niveluri de evaluare comparative in diverse industrii, fiecare din cele
20 de chei este evaluata in cadrul intreprinderii si este calculat punctajul total in cele 20 de chei. In functie de acest
punctaj, intreprinderile sunt comparate in raport cu performantele mondiale si constituie punctul de plecare al
evaluarii imbunatatirilor. Prin 82 imbunatatirea continua in toate cele 20 de chei, intreprinderile pot deveni lideri
mondiali, mentinandu-se si sporindu-si cota de piatd, competitivitatea, profitabilitatea si gradul de satisfactie a
consumatorilor. Acestea sunt posibile prin aplicarea holistica a celor 20 de chei. Obiectivele tinta, principiile de
baza, rezultatele si beneficii asteptate ale sistemului 20 de chei
Sistemul 20 de chei energizeaza intreaga intreprindere pentru a lucra in comun 1n vederea
imbunatatirii continue pentru:
1) Atingerea obiectivelor strategice ale conducerii de varf
2) Cresterea satisfacerii cerintelor consumatorilor si a cotei de piata, fabricand produse si prestand servicii
a) mai bine b) mai repede c¢) mai ieftin
3) Cresterea productivitatii i flexibilitatii intreprinderii pentru a se adapta cat mai rapid la cerintele fluctuante ale
pietei
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