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STRATEGII SI POLITICI ANTREPRENORIALE — Elemente fundamentale

CAP.I NOTIUNI DE BAZA PRIVIND STRATEGA, POLITICA DE
FIRMA SI ANTREPRENORIATUL

1.1. Strategia si politica la nivel microeconomic

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)?.

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

"Strategia caracterizeazd faza de concepere, de proiectare a
conditiilor dezvoltarii si a obiectivelor acesteia. Ea are caracter invizibil,
este de regula secretd, se cunoagste de cétre altii numai dacd 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.

Strategiile servesc drept fundament pentru elaborarea politicilor
(,unii autori, indeosebi cei occidentali, folosesc in locul termenului de
politica, termenul de tactica a organizaziei5) 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 actiunlﬁ. Acestea se ierarhizeaza pe niveluri de
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 odatda 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
functiei managementului de previziune.

2DALOTA MARIUS DAN - “Managementul strategic al firmei”, Editura PROUNIVERSITARIA
Bucuresti 2007
¥ O.NICOLESCU (coordonator); E.BURDUS;T.ZORLENTAN s.a. "Management”, Editura Didactica
gi Pedagogica, Bucuresti, p.80

MANDI ERNEST OKECHUKWU, "Strategii mondiale de dezvoltare a firmei", Editura CERTI,
Craiova, 1993,p.68
5 O.NICOLESCU;E.BURDUS; s.a., “Management”, Editura Didacticd si Pedagogica, Bucuresti, 1992
® . BACANU, Management strategic, Editura TEORA, Bucuresti, 1997, p.21
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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 si scurte de
timp (intre 0,5-2 ani) prin intermediul tacticilor de firma. Tactica are caracter
obligatoriu. Dacéa din momentul elaborérii strategiei pand la realizarea
ultimului obiectiv, la finele intervalului luat in calcul nu s-ar produce nici 0
dereglare in activitate, nu ar interveni nici un factor de influenta, activitatile S
ar derula cronolog/c atunci nu ar fi necesara elaborarea tacticii de firma’.
Acest lucru insa 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.

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 pana la un an) care se refera fie la ansamblul
activitatilor, fie la componente majore ale acesteia in detaliu, impreuna cu
volumul gi structura resurselor disponibile, actiunile majore de intreprins,
principalii responsabili si executanti, sursele de finantare, termenele finale
Si intermediare, indicatorii de eficienta globali si partiali.

1.1.1. Delimitarea strategiei de managementul strategic

Strategia nu se confunda cu ,,managementul strategic” care
constituie“ un set de decizii si actiuni, concretizate in formularea ’8§/
implementarea de planuri proiectate pentru realizarea obiectivelor firmei’

Managementul strategic se poate defini ca fiind Qrocesul
managerial de formulare si implementare a unei strategii.

Ca si pentru notiunea de ,strategie” si pentru ,managementul
strategic” exista o varietate de definitii care sugereaza directia de interes a
autorului ei.

Expresia de ,management strategic” a aparut in mod oficial in
anul 1973 odata cu ,Prima Conferinta Internationald asupra
Managementului Strategic”, inifiata de profesorul american Igor Ansoff.
Asupra a ceea ce defineste acest concept au existat si exista discultii,
unanimitatea parerilor, la momentul actual neputand fi |ntrun|ta Unii autori
nu au renuntat la denumirea de planificare strategica® conceputd ca
activitate integrata in functia de previziune a managementului. Alti autori

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

8 0.NICOLESCU,op.cit.,p.39

° B.BACANU, “Management strategic”, Editura TEORA, Bucuresti, 1997, p.15
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utilizeaza conceptul de ,management strategic”, in echivalenta cu cel de

,planificare strategica”. Majoritatea specialistilor insa, considera ca

managementul strategic reprezinta o treapta distincta a dezvoltarii

calitative a managementului. In prezent, se considera ca diferenta intre
planificare strategica si management strategic apare in continut, in
modul de operare si implicatii, ca trecere de la simplu la complex.

Managementul strategic constituie in multe privinfe o imbogatire a

conceptului de planificare strategica. Daca in planificarea strategica

reflexia strategica implica doar mediul inconjurator al firmei, in cazul
managementului strategic i-se adauga mediul intern (organizatie, cultura,
putere). Managementul strategic reflecta orice modificare generata de un
eveniment important, spre deosebire de planificarea strategica care este
neadaptiva la aceasta modificare.

Managementul strategic poate fi'’:

e “un proces de adaptare in timp al organizatiei prin actiunea
managementului sau, la mediul sdu extern;

e activitatea oricui din cadrul organizatiei care actionand conform
planului, a deciziilor si a actiunii colective (urmarite prin strategia firmei)
creeaza reusita si succesul organizatiei;

e un set de teorii care urmdresc in mod special s& ajute managerii
responsabili de elaborarea si de implementarea strategiei, in cregterea
eficacitatii muncii lor”;

e activitatea desfasuratda de managerii de varf - responsabili de
elaborarea si de implementarea strategiei - care au $i responsabilitatea
globald a modului in care organizatia se adapteazd la mediul sau
extern;

e 0 serie de actiuni de planificare pe care managerii responsabili de
elaborarea si implementarea strategiei ar trebui sé le intreprinda pentru
a mentine sau pentru a spori succesul organizatiei.

1.1.2. Componentele strategiei de firma

O strategie eficace trebuie sa se fundamenteze pe urmatoarele
componente:
misiunea;
obiectivele fundamentale;
optiunile strategice;
resursele;
termenele strategice;
avantajul competitiv;
sinergia.

9 B RICHARDSON; R.RICHARDSON, ’Business Planning - An Approach to Strategic
Management”, Editura Pitman,London,1990,p.8
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Misiunea are scopul de a clarifica directia pe care o urmeaza
organizatia si raspunde la intrebari de forma:
- Cine suntem?
- Cu ce ne ocupam?
- Prin ce ne deosebim de ceilalti?

Misiunea organizatiei consta in viziunea managementului privind scopul

acesteia (ce trebuie sé faca organizatia) si evolutia sa (unde doreste sa

ajunga pe termen lung) fiind practic directia fundamentalé de ghidare a

strategiilor.

Il. “Obiectivele fundamentale sunt scopuri, teluri, deziderate,
exprimate intr-o form& cuantificabila pe termen lung, pe care o
organizatie sau un colectiv de munca gi-le propun sa le indeplineascé in
vederea realizérii unor cerinte mai generale™’

Obiectivele firmei determ/na finalitatea spre care sunt directionate

activitatile viitoare™

Obiectivele fundamentale constituie  prima  componenta
operationala a strategiei. Ele se formuleaza pornind de la misiunea firmei
in urma analizei interne a organizatiei si a influentelor mediului sau extern.

Conceptul de obiectiv a fost dezvoltat pentru prima data de Peter Drucker

in anul 1954 in lucrarea “The Practice of Management™*>.

La stabilirea obiectivelor firmei “trebuie sa se urmdéreasca patru
directii”"*:

1. misiunea (scopul) firmei;

2. tintele economice;

3. obiectivele patronilor;

4. adaptarea la nevoile clientilor.

Din punct de vedere al importantei pentru o firma, se disting

urmatoarele tipuri de obiective organizationale:

e obiective fundamentale (denumite si obiective strategice) care se
stabilesc pe termen lung( circa 3-5 ani);

e obiective derivate care rezultda din obiectivele fundamentale,
conditionédndu-le realizarea stabilite pe termene medii de timp
(obiectivele tactice) sau termene scurte (obiective operationale,
obiective programate etc.);

e obiective specifice care vizeazad un compartiment al firmei si a caror
realizare conditioneaza indeplinirea celorlalte obiective.

Din punct de vedere al continutului, obiectivele fundamentale se

divid in doua categorii:

" | DANAIATA; N.PARJOL; "Conducerea unitatilor din industrie, constructii si transporturi’, Curs,
Universitatea din Timisoara, Editia a-1l-a, 1980, p.193

> M ARMSTRONG, "Management Techniques", Editura KOGAN PAGE, Great Britain, 1991, p.35
'3 | DANAIATA op.cit.,p.73

" M. ARMSTRONG, op.cit.
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e obiective fundamentale economice cum sunt: castigul pe o actiune,
valoarea actiunii, profitul, cifra de afaceri, segmentarea pietei,
productivitatea muncii, imbunéatéatirea calitatii produselor si a serviciilor
etc.;

e obiective fundamentale sociale care se pot referi la: controlul poluérii,
conditiile de munca ale personalului, satisfacerea nevoilor clientilor,
cooperarea fructuoasa cu autoritatile locale si centrale eftc.

in general, obiectivele organizationale sunt importante din cel putin
patru considerente:

1. Obiectivele asigurd o ratiune de actiune. Fara un obiectiv indivizii si
organizatiile tind sa actioneze in dezordine, reactionand la schimbarile
din mediul extern fara un sens clar a ceea ce doresc cu adevarat sa
realizeze. Prin setarea obiectivelor isi sustin propria motivatie si castiga
0 sursa de inspiratie care-i ajuta sa depaseasca obstacolele inevitabile
care le apar in cale.

2. Obiectivele directioneaza eforturile. Fiecare persoana sau organizatie
are resurse limitate care pot fi utilizate pentru a realiza o multitudine de
obiective. Prin selectarea unui obiectiv sau a unor obiective comune,
organizatiile isi fac o gandire despre modul in care vor utiliza putinele
resurse avute la dispozitie si vor incepe sa stabileasca prioritati. Acest
lucru este important in mod special pentru o organizatie care trebuie sa
coordoneze actiunile unui numar mare de indivizi.

3. Obiectivele ne ghideazé actiunile, planurile i deciziile. Pentru a deveni
performera intr-un anumit domeniu organizatia trebuie sa-si
stabileasca planuri pe termen scurt si lung. Totodata vor trebui luate o
serie de decizii cheie cu scopul de a trece la actiune.

4. Obiectivele ajuta la evaluarea progresului realizat. Un obiectiv clar,
cuantificat, cu o anumita scadenta, devine usor un standard de
performanta care permite managerilor si angajatilor sa-si evalueze
progresul. Astfel, obiectivele sunt o parte esentiala a functiei
manageriale de control care permite compararea realizarilor cu planul
initial. Tn cazul constatérii de diferente, se vor lua masuri corective prin
modificarea nivelului planificat. Tnlocuirea obiectivelor (strategice,
tactice sau operationale) este de multe ori un factor cheie pentru
succesul unei organizatii.

ll. Optiunile strategice constau in diversele variante de realizare a
obiectivelor strategice; din cadrul acestor variante va fi selectata acea
abordare care este In masura sa conduca la cea calea optima de realizare
a obiectivelor strategice.

IV. Resursele (materii prime si materiale, umane, energetice,
financiare, informationale etc.) sunt prevazute in strategii sub forma
activelor imobilizate si circulante. Dimensionarea rationala a categoriilor de
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active este deosebit de importanta. In stabilirea obiectivelor strategice,
importanta cea mai mare se acorda resurselor financiare necesare pentru
investitii (resurse proprii create din amortizarea capitalului investit in
mijloace fixe si din profitul net, precum si resurse atrase provenite din
exteriorul firmei, din atragerea de capital).

V. Termenele strategice delimiteaza perioada de implementare in
practica a strategiei (de regula 3-5 ani).

VI. Avantajul competitiv este dezideratul strategic final al oricarei
firme. Michael Porter este specialistul american promotor al conceptului de
avantaj strategic competitiv. El argumenteaza in scrierile sale ca strategiile
de succes se bazeaza in primul rand pe obtinerea avantajului competitiv
prin asigurarea de produse cu cost minimal si prin diferentierea acestora.

VIl. Sinergia defineste efectele strategice care se asteapta a fi obtinute
ca urmare a implementarii rationale a strategiei. Efectele strategice trebuie
sa fie mai mari decat suma efectelor obtinute in situatia aplicarii simple a
deciziilor strategice. Efectele sinergice ale unei strategii la nivelul firmei
sunt greu de cuantificat.

1.1.3. Continutul managementului strategic

Este posibil ca la nivelul organizatiei strategiile sa se regaseasca la
diferite niveluri ierarhice (figura 1.1.3.1.).

Nivel de s P ; Nivelul
: Consiliu de administratie
corporatie ; unitatii de
(organizatie) | afaceri

Manager general j? Nivel
I 7 / functional

[ I / "
Manager economic Manager comercial yl/l\llanager y ,efsonal
] /. /
[ I y/4 7 /
Divizia A DiviziaB 4 Dy AacC
Produs A Produs B d Kifued
// L’operational
[ I y/d /A
Compart. Comélt. Compart.
Personal PRODUCTIE Financiar Comercial
] /o
[ y/.
Sectia 1 Sectia 2 Sectia 3

Figura 1.1.3.1. — Nivelurile strategice in organizatie
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1. La nivelul "de corporatie (organizatie)", priveste tipul de afacere pe
care firma ca intreg ar trebui s-o abordeze (este tipul de decizie
strategica cu care se confrunta organizatile cand vizeaza largirea
gamei de produse si de servicii, sau extinderea in alte arii geografice).

2. La nivelul "unitatii strategice de afaceri”, priveste modul de
competitie pe produse intr-o piata specifica si apare in cazul structurii
divizionale; strategiile la acest nivel se refera la ‘unitatea strategica de
afaceri’, data prin cuplul produs-piata.

3. La nivelul “functional”, se refera la modul cum functiunile organizatiei
- cercetare, comerciald, productie, personal, financiar-contabila -
influenteaza celelalte niveluri strategice.

4. Nivelul "strategiei operationale”, constituit din strategiile unitatilor
elementare de operare, atasate unui compartiment functional.

Managementul strategic vizeaza decizia privind stabilirea si

implementarea strategiei organizatiei.

La baza managementului strategic stau trei probleme :

1- analiza strategica prin care se identifica pozitia strategica a
organizatiei;

2- optiunea strategica prin care se formuleaza posibilele variante
de actiune, se evalueaza variantele si se decide in ideea alegerii
variantei considerate optime;

3- implementarea strategica, etapa prin care se planifica modul
de punere in practica a optiunii strategice de la punctul 2.

In realitate, etapele abordarii managementului strategic in practica
nu pot fi urmarite in mod linear, asa cum sunt prezentate in figura 1.1.3.2,
ci sunt mixate mult una cu alta’.

@
Analiza strategicé

/\

@ Q@
Optiunea strategica Implementarea strategiei

Figura 1.1.3.2. — Model al procesului de management strategic

" W.F.GLUEK, "Business policy and strategic management’, Editura McGraw Hill, London, 1980
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Aspectele principale ale analizei strategice sunt redate in

figura1.1.3.3.
Obiective Mediul extern
ANALIZA "
STRATEGICA
Resurse

Figura 1.1.3.3. — Aspectele analizei strategice

1-Analiza strategica priveste intelegerea situatiei strategice a
organizatiei, adica gasirea raspunsului la intrebarile urmatoare :

Ce schimbari au loc in mediul extern al organizatiei si cum vor afecta
ele activitatile desfasurate de organizatie ?

Care sunt resursele organizatiei in contextul acestor schimbari ?

Care sunt obiectivele spre care aspird grupurile de manageri,
actionari, angajati si cum vor afecta acestea pozitia actuald si de
perspectiva a organizatiei ?

Mediul extern: Intreprinderea existd in contextul unei lumi
complexe comerciale, economice, politice, tehnologice, etice si
sociale. Mediul extern se schimba, fiind mai complex pentru
unele firme decat pentru altele. Numarul variabilelor de mediu
este foarte mare, multe dintre acestea ridicand “oportunitati”,
altele constituind “amenintari”’ pentru organizatie.

Resursele organizationale: Elaborarea strategiei se bazeaza
pe considerarea “punctelor forte” (ce resurse sunt superioare
comparativ cu competitia), precum si a “punctelor slabe” (care
sunt dezavantajele competitionale) ale sistemului productiv.
Obiectivele organizationale: Asteptarile actionarilor conduc
managementul firmei spre decizii strategice care se reflecta in
obiective concrete pe termen lung.

2- Alegerea strategica se constituie din trei parti:

Generarea optiunii strategice.
Evaluarea optiunii strategice: Intreprinderea poate urmarii
strategii bazate pe punctele sale forte, precum si considerarea

20



