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Management - o stiinta relativ recentd, care s-a dezvoltat si a
evoluat d p d v stiintific dupa al II-lea Razboi Mondial, avand impact puternic in
acea perioadd in domeniul organizatiei industriale.

LParintii” managementului stiintific sunt francezul Henry Fayol, americanul
Frederick Taylor.

Principalele scoli de management general sunt considerate ,Scoala
nord- americana”, cu un caracter predominant pragmatic aplicativ si ,Scoala
japoneza” focalizatd pe principiul supraeficientei.

Dupa anii 70 s-a remarcat aparitia si evolutia unui curent european in
manag general, reprezentanti marcanii fiind cei ai scolii franceze, suedeze si
mai ales germane.

Etimologic: lat ,manus” — mand, a manevra, a pilota, a struni caii. De
aici, fr ,manege” ce are semnificatia engl ,to manage” = a conduce, a face
fatd, a dezvolta, a se descurca, a organiza, a instrui. De aici ,management” =
activitatea de a conduce, abilitate, organizare, reusita in atingerea obiectivelor,
deciziilor, proiectelor. De aici ,manager” (engl) =cel care conduce, conducator,
administrator, organizator, coordonator, director.
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Acceptiuni ale termenului de management

* activitate, arta de a conduce;

*ansamblul activitdtilor de organizare, coordonare si gestiune;
*persoana /persoane care conduc si dirijeaza afacerile unei
organizatii, intreprinderi, firme;

*stiinta si tehnica organizarii si conducerii unei organizatii;
*procesul de coordonare a resurselor umane, fizice, informationale
si financiare in vederea atingerii unui scop bine stabilit;

*studierea proceselor si relatilor de management in vederea
descoperirii legitatilor si principiilor care le genereaza, a conceperii
unor metode si tehnici de conducere care au rolul de a asigura
ridicarea nuvelului de eficienta.
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In literatura de specialitate exista numeroase definiri ale
managementului strategic, unele mai laborioase, altele mai concise.
J.L. Thompson considera ca managementul strategic este procesul prin care o
organizatie isi determina scopul, obiectivele fundamentale si nivelul de realizare
al lor; decide asupra actiunilor care trebuie intreprinse pentru realizarea acestor
obiective intr-o anumita perioada de timp si intr-un mediu extern schimbator;
decide asupra implementarii acestor actiuni si asigura conditiile necesare
pentru a modifica aceste actiuni daca este necesar; evalueaza progresul
realizat si succesul obtinut.

FR. David, in lucrarea intitulata Strategic Management,
defineste managementul strategic ca fiind procesul prin care conducerea firmer
stabileste directia de urmat pe termen lung si performantele organizatiei,
realizand o formulare atenta, o implementare corecta si o evaluare permanenta
a strategiei.

cemgy

C. Bratianu, in lucrarea Management Strategic,
considera ca managementul strategic este acela care se
fundamenteaza pe un model de gandire strategic, care are
la baza inteligenta si gandire creatoare. In viziunea domniei
sale, gandirea inteligenta este dinamica si asigura
generarea celor mai bune solutii, care integreaza si
experienta anterioara a companiei. Gandirea creatoare ia in
considerare elementele imprevizibile sau complet noi cu
care se confrunta compania in mediul extern concurential si
genereaza solitii inovatoare, cu un spectru larg de
contributii originale.
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Planul strategic reprezinta documentul de formalizare
a unei strategii, care in plus aprofundeaza procesul de
implementare si evaluare a acesteia.

In concluzie, putem spune ca managementul
strategic este acela in care conducerea firmei se realizeaza
pe baza unor strategii. Practica a demonstrat ca o
organizatie nu poate desfasura activitati cu profitabilitate
ridicata pe termen lung, daca nu are o strategie bine
fundamentata, adaptata la conditiile specifice ei.

Schema strategiei manageriale

Ivlediul de afaceri
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Continutul managementului strategic

Studiul si elaborarea teoriei strategiei manageriale dateaza din perioada anilor
'60 ai secolului XX, cand s-au cautat explicatii cu privire la rezultatele diferite
obtinute, dupa aceeasi perioada de functionare, de firme cu un start si
potential asemanator din punct de vedere tehnic si economic. Concluzia
confirma faptul ca rezultatele au fost conditionate de modul in care fiecare
firma in parte si-a pregatit si si-a pus n practica politica de viitor: firmele care
au avut un program au obtinut rezultate bune pentru ca si-au impus obiective
clare, au gasit procedurile avantajoase, materializdnd sistemic si etapizat

politica respectiva.
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Conceptul de MANAGEMENT STRATEGIC

Avand in vedere faptul ca am definit managementul strategic pe baza
strategiei, se impune clarificarea conceptului respectiv. In literatura de
specialitate au existat numeroase abordari ale acestuia. Astfel:

Alfred D. Chandler [1962] " determinarea obiectivelor unei organizatii pe
termen lung si alocarea resurselor necesare atingerii acestor obiective".

Higgins, [1983]: “procesul examinarii simultane a prezentului si viitorului
mediului Tnconjurator, al formularii obiectivelor organizatiei si al luarii,
implementarii si controlarii deciziilor focalizate asupra acestor obiective in mediul
fnconjurator actual si viitor”.

David F.R., [1989]: “arta si stiinta formularii, implementarii si evaluarii
deciziilor functionale corelate, care permit unei organizatii sa-si atinga obiectivele”.

Bacanu B., [1997]: “procesul managerial de formulare si implementare a
unei strategii”.
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1. Faza

| - Planificarea financiard de bazd - se bazeaza pe utilizarea bugetelor anuale si pe

focalizare functionald, cu scopul asigurarii unui control operational.

2. Faza

a-ll-a - Planificarea bazata pe previziune - utilizeaza analiza mediului pentru a realiza o

alocare statica a resurselor pe termen scurt sl mediu.

3. Faza

a-lll-a - Planificarea orientata extern - realizeaza un raspuns activ dat provocarilor din

partea unui mediu competitional agresiv. Procesul bazat pe o gandire strategica consta in

constructia unor alternative strategice, ca rezultat al unei analize complete a pietei. Flexibilitatea

procesului se datoreaza alocarii dinamice a resurselor.

4. Faza

a-IV-a - Managementul strategic - treapta superioara a abordarii relatiei organizatie-mediu.

Organizatia creeaza viitorul prin dirijarea tuturor resurselor pentru obtinerea unui avantaj

competitional si flexibilizarea structurilor si a procedurilor de planificare. Elementul de stabilitate

al organizatiei este constituit dintr-un sistem de valori favorabil abordarilor creative.
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Consideram ca strategia stabileste misiunea

firmei si obiectivele strategice pe termen lung,
luand in considerare resursele existente si cele
care pot fi atrase si utilizate in viitor, precum si
principalele modalitati de realizare a obiectivelor
si de obtinere a avantajului competitiv care sa-i
permita o pozitionare cat mai buna pe piata.
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Din cele prezentate se poate concluziona ca
strategia si managementul strategic sunt elemente
esentiale ale managementului stiintific modern. O firma
fara o strategie poate fi comparata cu un
automobil condus pe timp de noapte doar cu
pozitiile aprinse. Oricat de experimentat ar i
conducatorul acesta nu poate inainta cu aceeasi viteza cu
care se deplaseaza un automobil cu farurile aprinse. Ba
mai mult exista riscul sa se rataceasca si sa nu mai ajunga
la destinatia dorita. In cazul intreprinderii, farurile
sunt reprezentate de strategia adoptata, care pune
in lumina traseul pe care trebuie sa-l parcurga in
viitor pentru a atinge destinatia propusa, respectiv
obiectivele strategice.
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Managementul strategic reprezinta un ansamblu de actiuni
specifice conducerii de varf a intreprinderii, prin care pentru obiectivele
propuse se investigheaza, evalueaza si elaboreaza caile ce asigura
materializarea acestora, definind cadrul de implementare si dezvoltare,
resursele si mijloacele necesare, nominalizand responsabilii actiunilor si
criteriile de apreciere a eficientei si eficacitatii demersurilor realizate.
In_perioada de inceput a managementului _strategic,
specialistii de la Harward Bussines School au formulat trei
teorii fundamentale care isi mentin actualitatea, reprezentand
repere importante si pentru curentele moderne:

1. Strategia reprezinta un ansamblul de obiective, politici si planuri de
actiune concepute si implementate pentru a indeplini corespunzator
scopurile propuse.

2. Strategia ca forma si continut, difera in functie de sectorul
industrial si de tipul de intreprindere.

3. Strategia integreaza doua demersuri importante si egale ale
conducerii: fundamentarea strategiei si punerea ei in practica.

14
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~ Formularea strategiei impune directorului general (fig. 1.1) o conduita
specifica, care presupune luarea in considerare a unor factori esentiali de care
depind rezultatele finale ale demersului strategic:
1. Oportunitatile si constrangerile manifestate de mediul extern.
2. Fortele si slabiciunile intreprinderii.
3. Valorile personale ce caracterizeaza principalii responsabili implicati in
managementul strategic, in special top managerii.

4.  Asteptarile consumatorilor, cu privire la comportamentul organizatiei si
produsele sale.

Fig. 1.1. Factorii esentiali in formularea strategiei, dupa HBS [18]

Punctele forte §1 Oportunitdti g constrangen din

slabe ale firmei partea mediului
Factorl STRATEGLA Factorl
intarnl FIRME satemnl

Capacitates Doleantele g preferintele

clientilor

manageriald
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Desconsiderarea totala sau partiala a factorilor nominalizati de HBS poate
explica, in buna parte, rezultatele negative sau anomaliile din functionarea unor
intreprinderi. Strategiile "prefabricate”, trebuie considerate corespunzatoare doar
pana la un anumit rationament; ele necesita adaptari si corectii, uneori majore,
in functie de conditiile interne si externe specifice, dar si de capacitatea
manageriala a conducatorilor.

Exista analisti ai managementului strategic, de exemplu R.A. Thietart [37], care
considera ca strategia conduce la decizii ce reprezinta combinatii (fig. 1.2) intre
probleme economice, politice si operationale. Problemele economice sunt cele
care tin de rationalitatea traditionala, cele politice tin de jocul si strategiile
actorilor, iar problemele operationale sunt definite de structurile si procedurile

formale.
o Fig. 1.2, Structura managementului
/ i strategic, dupa R. A. Thietart [37]
- .
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Cultura organizationala
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Cultura organizationala, fundament al managementului
strategic

Cultura organizationala [24] cuprinde un ansamblu de valori morale,
principii, norme, simboluri si rituri care-si transmit si imprima mesajul
asupra comportamentului angajatilor, cu implicatii directe asupra
eficientei, eficacitatii si imaginii intreprinderii.

P. Morin considera cultura organizationala un subsistem al intreprinderii,
care prin metodele teoriei sistemelor, poate fi diagnosticata, modelata,
implementata si monitorizata. Pentru H. Laroche cultura organizationala
reprezinta o alternativa pentru tehnicile de management rationale, care
nu gasesc totdeauna solutiile cele mai adecvate problemelor complexe
ale organizatiei si mediului. T. J. Peters si R. H. Watermann [30]
considera ca modelele rationale defavorizeaza valorile si implicit cultura
organizationala, intre strategia de dezvoltare, cultura organizationala si
performantele realizate de intreprindere (fig. 1.6) existand o corelatie
directa si evidenta.
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Stratega

Strurtira
organizatoricd

Resurze

Sisteme Schimbari fizice

managerale

Potentialul urnan Comportament
1l nareanalnli

Cultura Schimbari

organizatiei intelectuale

Reusila
erfarnantd

Fig. 1.6. Relatia Strategie - Cultura Organizationala - Performanta
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Cultura organizationala (fig. 1.7) este determinata de trei categorii de factori:
- factori centrali, sunt determinati de resursele umane ale organizatiei si ei

sunt reprezentati de:

profilul si personalitatea conducatorilor;
riturile si simbolurile specifice institutiei;

comunicatia

- factori manageriali care sunt generati de metodele si instrumentele de

lucru manageriale:

strategia;

structurile si procedurile;
sistemele de conducere;
- factori de mediu, generati de starea organizatiei si a mediului exterior.

Factorii determinanti in cultura organizatiei
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O scurta prezentare a acestor factori ne releva dimensiunea si importanta lor in

managementul strategic si contributia la valoarea rezultatelor obtinute in urma
demersurilor efectuate

A. Profilul si personalitatea conducatorului. Managerii de la orice
nivel, prin comportamentul lor, expresie a personalitatii si a pregatirii,
genereaza si impun un tip si un anumit grad de cultura. Mentalitatea,
idealurile, valorile acceptate, normele de morala insusite, comportamentul etic,
perceptia viitorului, rezistenta la schimbari, autoritatea si fermitatea, spiritul
participativ, asumarea riscurilor reprezinta forme de expresie dar si simptome
pentru determinarea nivelului de cultura organizationala.

B. Riturile si simbolurile. Etapele angajarii, comportamentul zilnic
al angajatilor, ritualurile institutionalizate, simbolurile definitorii pentru
imaginea intreprinderii constituie o baza importanta si obligatorie 1in
constructia si cultivarea culturii organizationale

C. Comunicatia. Sistemul prin care informatiile interne si externe
sunt receptionate, prelucrate, evaluate si valorificate, constructia retelelor
ierarhice, cercurile de calitate, metodele de stimulare a ideilor si a inovarii,
reprezinta actiuni dar si criterii prin care se pot defini libertatea de actiune si
decizie, ordinea, participarea voluntara si colaborarea in organizatie.

21
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N D. Strategiile. Elaborarea si implementarea unei strategi presupune
noutate, inovare, risc, pregatire, perfectionare, perseverenta. Documentele
strategiei trebuie sa defineasca si schimbarile specifice la nivelul resurselor
umane prin sistemul de norme si valori acceptate si insusite de angajati care
vor asigura reusita actiunilor ce prefigureaza realizarea obiectivului.

E. Structuri si proceduri. Filozofia de organizare, structurile
functionale si documentele de lucru specifice, competentele si nivelele de
cunostinte, gradul de descentralizare, delegarea de autoritate releva atitudinea
fata de '"viata cotidiana" dar si fata de nivelul de implicare in asigurarea
perenitatii intreprinderii.

F. Metodele de conducere. Natura, marimea si continutul
sistemelor de planificare, bugetare, salarizare, control, etc., precum si tehnicile
de conducere reprezinta factori generatori de cultura care sustin existenta si
dezvoltarea organizatiei.

G. Factorii de mediu. Cultura organizationala nu este determinata in
totalitate nici de mediul national sau societal si nici de mediul economic al
organizatiei, iar intreprinderile subscriu la anumite valori dominante din mediul
care le inconjoara, fara a opera schimbari majore in propria cultura. In atare
conditii, modificarile economice, sociale, tehnice si ecologice din mediul
inconjurator trebuie luate in considerare si gasita politica cea mai propice
pentru adaptarea firmei la noile conditii.

22
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Orice Intreprindere care functioneaza are o cultura organizationala specifica,
nsa trebuie analizat daca aceasta constituie un sprijin real in realizarea
eficientei si eficacitatii, parametrii fundamentali ai managementului si ai
organizatiei

cem(@?
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Cultura manageriala, suport al managementului strategic

n notiunea de cultura manageriala sunt cuprinse cunostintele
tehnice, economice, sociale, informationale precum si abilitatile de
conducere care faciliteaza intelegerea unor situatii de fapt si
creeaza premisele anticiparii dezvoltarilor ulterioare ale
intreprinderii [1].

Nivelul culturii manageriale caracterizeaza in buna parte
conducatorul si fi sustine actiunile ulterioare. Pentru M. Godet [22]
cultura manageriala este focalizata in trei poli de activitati (fig.1.9)

si constituie un factor determinant in managementul strategic:
Fig. 1.9. Polii culturii strategice, dupa M. Godet [22]

ANTICIPARES i ACTIUNES, |

cem(‘l'm\;l? \ mm

MOBILIZARES |
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Anticiparea: presupune activitati prin care se culeg si se filtreaza
informatiile. Crearea unui sistem informational capabil sa prevada viitoarele
schimbari din mediu conduce la o situatie favorabila caracterizata prin
asigurarea unei marje de timp suplimentare care poate fi alocata analizei si
identificarii solutiilor eficiente.

Actiunea. reprezinta in cultura manageriala activitatie de
implementare, de punere in practica a solutiei strategice alese, eludand
birocratia sau structurile functionale gresit construite. Lipsa unor legaturi
functionale corespunzatoare care sa evite blocajul sociologic, imobilismul sau
miopia la tendintele viitorului, pot sa intarzie actiunea strategica sau chiar sa o
anuleze.

Motivarea: mobilizarea tuturor actorilor presupune actiuni prin care
persoanele implicate in derularea strategiei sa fie informate, iar daca nu se
poate obtine aprobarea si participarea voluntara a acestora, este necesar ca sa
se asigure neutralitatea lor, evitdndu-se starile si situatiile care ar conduce la
mari prejudicii.
in managementul strategic toti polii culturii manageriale sunt la fel
de importanti, lipsa unuia periclitand existenta unei reale culturii
organizationale si implicit sansele de reusita in demersul strategic.

25
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Evolutia managementului strategic

Succint vom prezenta cele mai importante etape in dezvoltarea teoriei si
metodologiei de lucru a strategiei manageriale.

A. Controlul bugetar. In anii '20 mai multe intreprinderi americane ("Du
Pont") au introdus metodele de previzionare bugetara, la inceput pe un an
de zile, stabilindu-se corelatii intre resursele financiare alocate si actiunile
strategice propuse, nominalizandu-se totodata si responsabilii pe fiecare
actiune strategica. .

B. Politica scolii Harvard. In cursul anilor '50 la Universitatea Harvard a
fost dezvoltata o noua disciplina manageriala, care initial se considera a fi
o politica generala de organizatie, in scopul maririi profitului si a valorii
actiunilor prin armonizarea strategiilor directionate spre produse si piete.
In politicile dezvoltate, orizontul temporal de previziune a fost substantial
marit (Intre 2 si 10 ani) in schimb tehnicile si procedurile de lucru au ramas
mecaniciste pentru ca previziunile erau elaborate pe baza unor metode
rigide, limitate, care considerau viitorul un prezent extrapolat, prelungit si
eventual determinat linear in conditii deja cunoscute.

26
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o C. Planificarea strategica. Prin anii '70 I. Ansoff [4] a
dezvoltat metoda de analiza strategica cu noi instrumente specifice:
curbele de experienta, tehnica de extrapolare prin vectori si matrici,
algoritmul demersului strategic, dand coerenta actiunilor manageriale
in prospectarea si asigurarea viitorului organizatiei.

D. Planificarea lina sau SOFT MANAGEMENT. Se stie ca
moda in conducere este schimbatoare, si de-a lungul secolelor anumiti
factori productivi, in functie de progresele tehnologice si sociale ale
momentului, au fost considerati prioritari si fundamentali in viata
organizatiei. Firma de consultanta Mc Kinsey a realizat un model al
succesului asigurat de sapte variabile independente dar care se
conditioneaza reciproc si influenteaza deciziile strategice. Modelul 7S
(fig. 1.11) denumit astfel datorita variabilelor a caror denumire in
engleza incep cu litera S, scoate in evidenta ca nu exista o ordine
preferentiala sau o ierarhizare intre acesti factori, iar strategia adoptata
implica reconsiderari la nivelul celorlalti factori de succes.

27
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Fig. 1.11. Modelul celor 7 factori de succes ai firmei Mc Kinsey
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E. Viziunea strategica. Anii '90 pe langa o serie de
evenimente istorice: caderea zidului Berlinului, razboiul din Golf,
desfiintarea Tratatului de la Varsovia etc., au si o serie de consecinte
de alta natura: retragerea influentei statului in economie, explozia
informaticii, dezvoltarea biotehnologiilor. In acest context organizatia
nu va defini si implementa o planificare rigida, mai curand metodic
si etapizat se va lansa intr-o analiza a competentelor sale
fundamentale, baza pe care-si va construi propria retea de activitati.

In viziunea moderna, demersul de planificare, are un efect
limitativ iar Mintzberg [27] a nominalizat trei categorii de erori care pot
denatura rezultatele asteptate in urma aplicarii unei strategii rigide de tip
Ansoff:

- eroarea de predeterminare: este foarte dificil de a previziona cu o
precizie acceptabila evolutia mediului;

- eroarea de detasare: gresit se crede ca planificarea poate fi
independenta de optiunile operationale - acestea conditioneaza strategia!

- eroarea de formalizare: in dorinta de a exprima totul cantitativ, se
limiteaza intuitia si inovatia, veritabile generatoare de progres.

29
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LV.‘ STRATEGII MANAGERIALE

CERT,

1. ,,Cea mai bund investitie pentru viitor este o influenta corecta in
prezent

2. Incepe cu partile pozitive, nu da sentinte;

3. Exemplul personal induce inspiratie si motivatie pentru cei din jur;

4. Stabilirea prioritatilor si administrarea eficientd a timpului;

5. Indrumarea profesionald a celor cu care lucrez;
6. Recunoasterea responsabilitatilor si crearea unui climat in care si ceilalti
si le recunosc pe ale lor;

7. Stabilirea tintelor pentru perfectionarea continud;

8. Asigurarea si sustinerea unui proces de invatare eficient;

9. Nu ataca; criticd ideile, nu persoanele;

15
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Ny TIPURI DE STRATEGII MANAGERIALE

a) Dupa forma de proprietate asupra capitalului
social deosebim:

- Strategii independente, care sunt specifice
firmelor cu proprietate privata asupra capitalului social,
care detin autonomie deplina si manifesta independenta
totala asupra formularii strategiei.

- Strategii avizate, specifice firmelor cu
proprietate majoritar publica, cu autonomie mare, dar nu
deplina. Strategia acestor firme trebuie sa fie avizata de
Adunarea Generala a Actionarilor.

31
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b) Dupa sfera de cuprindere deosebim:

- Strategii globale, care vizeaza ansamblul activitatii firmei
si se caracterizeaza prin complexitate ridicata si un mare efort
creator al conducerii pentru elaborarea, selectarea, adoptarea
orientarilor strategice. Aceste strategii impun folosirea unui
instrumentar rafinat de prognozare, de diagnosticare si decizie,
precum si experienta, intuitie si gandire logica a managerilor,
indeosebi celor din conducerea participativa a firmei.

- Strategii partiale, se refera la unele activitati ale firmei,
fiind caracterizate prin complexitate redusa, folosind resurse relativ
limitate. Se concretizeaza de obicei in programe si planuri pe
domenii si se aproba la nivelul managementului participativ sau de
catre conducerea superioara.
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c) Dupa scopurile urmarite deosebim:

- Strategii de redresare, care urmaresc obtinerea
unor performante calitative si cantitative similare celor realizate
in perioada anterioara. Aceasta strategie vizeaza recuperarea
unor piete sau segmente de piata pierdute prin eliminarea
deficientelor si valorificarea superioara a atuurilor inregistrate
in perioada trecuta. De regula, aceasta strategie se adopta
dupa o perioada de declin a firmei.

- Strategii de consolidare, care urmaresc mentinerea
si usoara intarire a capacitatii competitive a firmei pentru
obtinerea unor rezultate similare cu cele realizate in perioada
trecuta. Aceasta strategie vizeaza o usoara intarire a laturii
calitative a activitatii firmei.

- Strategii de dezvoltare, care vizeaza obtinerea unor
performante calitative si cantitative superioare celor realizate in
perioada trecuta, prin intarirea capacitatii competitive a firmei.
Aceasta strategie impune promovarea unor schimbari calitative
importante in toate domeniile de activitate ale firmei.

d) Dupa natura orientarilor privind sfera produselor, a pietelor si
tehnologiilor deosebim:

- Strategii ofensive, care vizeaza patrunderea pe noi piete sau crestera
cotei firmei pe pietele existente. Acest tip de strategie impune asimilarea de noi
servicii, modernizarea serviciilor, introducerea de noi tehnologii cu randamente
ridicate, dezvoltarea sistemului creativ-inovativ.

- Strategii defensive, care vizeaza renuntarea la unele piete sau
scaderea cotei pe pietele actuale in comparatie cu competitorii. Aceste strategii
sunt generate de modificarea conditiilor pe anumite piete.

- Strategii axate pe specializare, care se caracterizeaza prin sfera
restransa a serviciilor, dar cu performante tehnice, economice si sociale
superioare. Acest tip de strategie impune modernizarea permanenta a serviciilor,
pentru a nu pierde avantajul competitiv. Totodata, aceasta strategie se poate
baza si pe o integrare in aval si amonte

Integrarea in aval presupune fabricarea unor semiservicii necesare
manufacturarii serviciului, iar integrarea in amonte presupune fabricarea unor
semiservicii in care serviciul care formeaza obiectul specializarii este folosit ca
materie prima.

- Strategii axate pe diversificare, care se caracterizeaza prin largirea
gamei de servicii .

Diversificarea se poate face in domenii inrudite, in domenii neinrudite sau se pot

combina cele doua tipuri de diversificari. .
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e) Dupa natura orientarilor care asigura competitivitatea firmei
deosebim:

- Strategii orientate spre costuri reduse, care asigura o putere
competitiva in ramurile in care cumparatorii sunt foarte sensibili la pret.
Aceasta strategie se bazeaza pe un control riguros al costurilor si
promoveaza unele tehnologii care sa asigure reducerea acestora.

- Strategii orientate pe diferentierea serviciului, care pot
asigura un avantaj competitiv, indeosebi in ramurile in care preferintele
consumatorilor sunt prea diversificate pentru a fi satisfacute de un serviciu
standard. Un serviciu diferentiat asigura mai multe avantaje consumatorilor.
Prin aceste strategii de diferentiere firma asigura o calitate mai buna pentru
serviciile care sunt cele mai dorite de consumatori. Diferentierea serviciului,
un pret mai mare si o loialitate a cumparatorilor fata de marca serviciului si,
va fi implicit, un avantaj competitiv pentru firma.
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- Strategie axata pe o nisa a pietei, care vizeaza satisfacerea
cerintelor unui grup mai restrans de consumatori, care, doresc servicii de
calitate buna sau servicii foarte ieftine. Firma poate obtine un avantaj
competitiv daca satisface mai bine cerintele segmentului respectiv de
consumatori, si daca segmentul este suficient de mare si profitabil.

- Strategii axate pe calitate, care vizeaza fabricarea unor produse
de calitate mai buna decdt a competitorilor. In aceasta situatie pretul este
mai mare si de regula se obtine un profit superior.

- Strategii bazate pe avantajul tehnologic, care sunt orientate pe
achizitionarea tehnologiei de varf, ceea ce asigura costuri mai reduse si o
calitate superioara a serviciilor si, implicit, un avantaj competitiv firmei.
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Tipologia strategiilor
In literatura de specialitate se pot identifica criterii variate de
clasificare a strategiilor. Vom prezenta in continuare cateva dintre acestea:
1) Dupa sfera de cuprindere, strategiile pot fi:
a) comune;
b) de afaceri;
¢) functionale.

Dupa gradul de participare a firmei la elaborarea
strategiei, se pot identifica:

a) strategif integrate;

b) strategii independente

Dupa dinamica principalelor obiective stabilite
strategiile pot fi:
a) de dezvoltare;
b) de consolidare;
¢) de redresare.
o\ ©) de redresar

CEHT(lND
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Dupa natura obiectivelor si optiunilor strategice se pot identifica:
a) strategii de privatizare;

b) strategii de restructurare;

c) strategii de specializare;

d) strategii de diversificare;

e) strategii informationale;

f) strategii de joint-venture etc

Dupa modul in care se urmareste realizarea avantajului
competitiv, strategiile pot fi:

a) de eficienta;

b) de calitate;

¢) de inovare;

d) strategii comerciale.

@
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LV Deciziile strategice

La nivelul unei organizatii deciziile strategice care se impun a fi
luate au in vedere patru directii:

* Orientarea pe termen lung a evolutiei organizatiei;
* Definirea, in dinamica, a structurii organizatiei;

* Corelarea activitatilor organizatiei cu evolutiile din mediul ambiant
in vederea optimizarii oportunitatilor si minimizarii amenintarilor;

* Corelarea activitatilor organizatiei cu resursele si posibilitatile
existente Tn cadrul micromediului exterior;

39
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LV Prin :

* Modelarea sistemului organizational. Cultura organizatiei.
Misiune, viziune

CERT,

* Analiza situatiei curente si a nevoilor de schimbare. Analiza
corelatda a mediului intern si extern al organizatiei

* Analiza riscurilor @

Adobe Acrobat
Document

Figura 1 Demersul desizional 40
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Sintagmei decizii strategice ii corespund urmatoarele
trasaturi specifice:
- orientarea pe termen lung a organizatiei;
- au ca sop obtinerea unui avantaj (in comparatie cu concurentii);
- sunt create cu scopul de a asigura o pozitie profitabila in cadrul
sectorului de afaceri;
- se refera la un perimetru de afaceri (organizatia se concetreaza pe o
singura afacere sau pe mai multe?);
- strategia este dedusa din conditiile de mediu;
- atunci cand se plaeaca de la potentialul detinut de organizatie in
vederea crearii de noi oportunitati de afaceri, strategia este
construita;
- deciziile strategice influenteaza deciziile operationale.

Astfel, putem defini strategia unui organizatii ca “orientarea, activarea
si valorificarea potentialului sau pe termen lung, astfel incat sa fie in masura
sa obtina, mentina, consolideze, amplifice sau sa reinventeze avantajul
concurential/cooperativ in conditii de progres organizational, intr-un mediu
dinamic, pentru a raspunde nevoilor pietei si asteptarilor diferitelor grupuri de
interesati (proprietari, angajati, manageri, finantatori, etc.).

41
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Componentele strategiei
Pentru realizarea unei strategii coerente si
functionale, consideram ca este indicat sa se ia in
considerare urmatoarele elemente:
a) misiunea firmei;
b) obiectivele strategice,
¢) optiunile strategice;
d) resursele;
e) termenele;
f) sinergia,

TEGIEI

g) avantajul competitiv sau competenta
distinctiva.
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Planificarea strategica in cazul organizatiilor de dimensiuni mari

La nivelul organizatiilor de foarte mari dimensiuni,
planificarea strategica presupune:

— Definirea misiunii firmei;
— Definirea unitatilor strategice de activitate (USA);

— Alocarea resurselor pentru fiecare unitate strategica de
afaceri/proiect

— Planificarea unor noi afaceri/proiecte si renuntarea la cele
vechi.

44
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Misiunea reprezinta viziunea conducerii si a proprietarilor cu privire la
scopul, domeniul de activitate si piata tinta a firmei astfel incat sa-i creeze o
dentitate unica si sa o pozitioneze in peisajul economic national si/sau
International.

De exemplu o firma romaneasca care se ocupa cu asamblarea si
comercializarea calculatoarelor personale si-ar putea propune urmatoarea
misiune:

~Scopul societatii este sa se impuna pe piata de calculatoare din Romania
prin realizarea unor produse accesibile ca pret, cu o calitate buna, astfel
Incat sa contribuie la cresterea gradului de informatizare a gospodariilor si a
firmelor.

Prin misiunea stabilita, firma si-a identificat scopul sau, a precizat domeniul
de activitate (producerea de calculatoare) si piata tinta — gospodariile si
firmele din Romania, cu venituri medii si mici, datorita pretului accesibil,
permitandu-i astfel sa evite concurenta directa cu firmele puternice, care si-
au creat un nume, o marca cunoscuta, dar care, in general, practica preturi
mai ridicate.
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O serie de specialisti din scoala nord
americana de management considera ca misiunea nu
reprezinta o componenta a strategiei ci viziunea
conducerii societatii asupra viitorului acesteia, pe
baza careia se fundamenteaza strategia. Pornind de la
aceasta viziune se pot identifica mai multe strategii
posibile si se alege cea mai eficienta. Mai mult, in
procesul de elaborare a planului strategic se
considera ca un prim pas formularea viziunii (a
misiunii si scopului) firmei de catre conducerea de
nivel superior (consiliul de administratie).

46
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Misiunea sintetizeaza in linii mari directiile pe care organizatia ar trebui sa le
urmeze in viitor, mentionand pe scurt valorile si rationamentele care stau la
baza acestora.

Pentru a intocmi declaratia de misiune a unei organizatii poate fi util
sa se raspunda la urmatoarele intrebari:

— Care este scopul esential al organizatiei, ratiunea ei de a exista?
— Ce reprezinta organizatia? De ce exista?
— Tn ce const3 valoarea organizatiei, care sunt competentele ei unice?
— Care sunt valorile organizatiei?
— Care sunt cele mai importante lucruri pentru organizatie?
— Care este semnificatia a ceea ce face?
— Cum Tsi aduce contributia?
— Ce se doreste a deveni organizatiei respectiva peste 5 ani?
'\1 ®
CERTZINDS

N .

-
CERT(IND

N

Exemple:

*Visionwise, companie ce face parte din gupul Daedalus Consulting - companie lider in
domeniul cercetarii de piata in Romania — si-a definit misiunea astfel: “sa utilizeze
activitatile de marketing pentru a crea avantaje competitive si a maximiza valoarea afacerilor
clientilor.”

*Misiunea Organizatiei Nationale "Cercetagii Romaniei" este “de a contribui la
dezvoltarea capacitatilor fizice, intelectuale si spirituale ale tinerilor precum si educarea lor
in spiritul cultivarii respectului si dragostei fatd de om si mediul inconjurator in vederea
formarii de cetateni responsabili, membrii demni ai comunitatilor locale, nationale si

internationale”.

*Petrom: ,,Avand o echipa puternica si dinamica, construim cea mai de succes corporatie

romaneasca cu reputaie internationala.”

https:/ /www.slideshare.net/gscripcariu/plan-strategic-de-
comunicare-preipo-presentation
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LV“ Particularitati pentru administratia publica

Specificul privind viziunea si misiunea

A
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1. Ce este viziunea unei organizatii?

2. Ce este misiunea unei organizatii?

3. Care sunt elementele specifice care diferentiaza viziunea de misiunea
unei organizatii?
? g i @

‘;2 . Care sunt elementele care asigura o buna
) €] )\ formulare a viziunii unei organizatii? Microsoft Word

Document
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Obiectivele strategice stabilesc, de preferat in mod
cuantificabil, nivelele de performanta pe care firma
urmeaza sa le atinga pe perioada de derulare a strategiei.

In principal firmele isi stabilesc obiective
economice, dar pot fi identificate si o serie de obiective
sociale referitoare la reducerea poluarii, realizarea unor
obiective de interes social (amenajarea unor parcuri,
renovarea unor monumente istorice etc.).

Pentru a fi functionale, obiectivele trebuie sa
indeplineasca o serie de cerinte:
@ Sa fie cuantificabile. Repartizarea sarcinilor si a
resurselor necesare, urmarirea si evaluarea gradului de
indeplinire a obiectivelor nu se pot realiza daca acestea nu
sunt masurabile. Un exemplu de obiectiv strategic ar
putea fi dublarea cifrei de afaceri in urmatorii trei ani;
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@ Sa fie realizabile — presupune luarea in considerare a potentialului si
resurselor de care dispune firma sau care pot fi atrase. De asemenea
trebuie evaluate si influentele factorilor de mediu asupra firmei si modul in
care acestia afecteaza indeplinirea obiectivelor. Spre exemplu nu se poate
fixa drept obiectiv fundamental triplarea cifrei de afaceri in urmatorii trei
ani, daca stiu clar ca se poate realiza o crestere maxima de 200% cu
resursele de care dispune societatea in prezent si pe care le poate atrage
pe parcursul perioadei de derulare a strategiei;
@  Sa fie stimulatoare — presupune stabilirea lor astfel incat sa mobilizeze
personalul firmei pentru obtinerea unor performante superioare. In multe
situatii conducerea societatilor, pentru a evita riscul de creare a unei
imagini nefavorabile in fata actionariatului datorita nerealizarii obiectivelor
strategice subevalueaza capacitatea firmei. In felul acesta obiectivele
stabilite sunt usor de realizat, dar se realizeaza o valorificare redusa a
potentialului firmei;
@  Sa fie delimitate in timp — are in vedere precizarea perioadei de timp
in care se urmareste realizarea lor;

Sa fie exprimate clar si concis — are in vedere formularea

corespunzatoare astfel incat sa poata fi intelese usor. .
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Optiunile strategice reprezinta modalitatile prin care managementul firmei
considera ca pot fi indeplinite obiectivele strategice.

In functie de resursele materiale si umane disponibile, de conditiile oferite
de mediul extern se pot identifica mai multe modalitati de realizare a
obiectivelor (privatizarea, restructurarea activitatii, specializarea in
productie, diversificarea, patrunderea pe noi piete, realizarea unor firme
mixte, schimbarea tehnologiei, realizarea unor produse noi, reproiectarea
sistemului de management etc.). Dintre acestea managementul societatii,
in urma unor studii si analize le alege pe acelea pe care le considera cele
mai eficiente

52
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Resursele se refera la forta de munca, capitalul financiar, utilajele sf
tehnologiile, informatijle si mijloacele materiale de care dispune societatea
sau care pot fi atrase pentru realizarea obiectivelor strategice.

CERT,

Termenele specifica perioada de incepere si terminare a strategiei
precum si datele intermediare de declansare si finalizare a diferitelor optiuni
strategice, care contribuie la realizarea obiectivelor firmei.

Perioada de desfasurare a strategiilor difera foarte mult de la o firma la
alta. Cel mai des sunt intalnite perioade de 3-5 ani, dar exista firme la care
strategiile se intind pe durate mult mai lungi, ajungand la 10-20 de ani. Cu cat
perioadele sunt mai lungi, cu atat gradul de detaliere al strategiilor si precizia
acestora este mai redusa.

Avand in vedere faptul ca dinamica mediului ambient se accentueaza
continuu si ca interdependenta dintre firma si mediu este tot mai pronuntata,
consideram ca este dificil de realizat o strategie eficienta pe termene foarte
lungi.
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Sinergia presupune corelarea si coordonarea corespunzatoare a
elementelor strategice, proceselor si subdiviziunilor organizatorice ale
firmei astfel incat sa se maximizeze rezultatele obtinute.

Multi specialisti si practicieni scapa din vedere acest aspect, ceea
ce duce la pierderea unui potential important al firmei. Alti specialisti
considera ca sinergia nu este o componenta a strategiei si un obiectiv
urmarit in procesul de aplicare a ei. Avand in vedere importanta acesteia
si faptul ca realizarea ei trebuie urmarita inca din faza de fundamentare a
strategiei, consideram ca este utila includerea ei printre elementele
componente ale strategiei.

Efectele sinergiei asupra rezultatelor unei firme pot fi puse in
evidenta la societatile care realizeaza integrarea pe verticala sau pe
orizontala. Odata realizata integrarea, printr-o coordonare eficienta se
pot obtine rezultate mult superioare in comparatie cu suma rezultatelor
obtinute initial de firmele neintegrate.

54
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Avantajul competitiv sau competenta
distinctiva presupune surclasarea concurentei dintr-un punct de
vedere semnificativ pentru clienti, astfel incat produsele firmei sa fie
preferate in competitia cu cele ale firmelor concurente.

Prin obtinerea avantajului competitiv, firma isi asigura un loc
bine determinat in piata, creandu-si o clientela fidela si o identitate
unica. Astfel intreprinderea ajunge sa fie recunoscuta prin
intermediul avantajului sau competitiv: cel mai scazut pret al
produselor, cea mai buna calitate, cele mai bune servicii post vanzare
(livrare prompta si eventual gratuita, instalare gratuita, service
rapid), cele mai bune conditii de plata, cea mai mare flexibilitate
comerciala (adaptarea vanzarilor in functie de specificul clientului) si
cea mai rapida adaptare a productiei la cerintele pietei (adaptarea
produselor si serviciilor la nevoile si preferintele cumparatorilor).
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a Pentru a putea fi exploatat de catre firma, avantajul competitiv
trebuie sa fie durabil. De aceea intreprinderea trebuie sa identifice si sa
intretina sursele generatoare de avantaj competitiv. Acestea pot fi: cel mai
bun personal din punct de vedere al calificarii, experientei si implicarii in
realizarile firmei; cea mai buna tehnologie; cea mai mare capacitate de
inovare; cele mai scazute costuri; cel mai bun renume cu privire la
calitatea produselor, pretul acestora, conditii de plata etc. Dintre acestea,
personalul competent, renumele si capacitatea de inovare, asigura
pastrarea avantajului competitiv pe perioade indelungate deoarece sunt
greu de imitat sau de creat de catre o firma concurenta.

CERT,

De asemenea renumele se castiga pe parcursul unei perioade
indelungate de timp, prin pastrarea constanta a unui avantaj competitiv.
De exemplu autoturismele Mercedes sunt cunoscute ca fiind printre cele
mai sigure si fiabile din lume. Cu toate ca in prezent sunt si alte marci care
au obtinut punctaje la fel de bune sau poate chiar mai bune la crash test
(Renault), totusi este greu ca acestea sa ia locul autoturismelor Mercedes
in preferintele clientilor. Trebuie ca performanta lor sa se repete pe
parcursul mai multor ani si producatorul german sa-si reduca calitatea
produselor. 56
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o Deficiente strategice in firmele din Romania
CGHT‘IH:M?'{
ad In procesul de elaborare si implementare a strategiilor in
intreprinderile romanesti se pot distinge o serie de deficiente datorate pe de o
parte factorilor de mediu si pe de alta parte echipei de elaborare si
implementare a strategiilor.

Dintre deficientele datorate factorilor de mediu putem aminti:
9] O insuficienta fundamentare a strategiilor datorita lipsei unor politici si
strategii nationale si pe ramuri de activitate care sa puna in evidenta directiile
de dezvoltare ale tarii si ramurilor economice, tendintele si termenele de
integrare europeana si regionala, parghiile utilizate de guvern pentru
stimularea dezvoltarii unor sectoare, a intreprinderilor mici si mijlocii, pentru
cresterea nivelului de trai etc. In anul 2000 s-a realizat pentru prima data dupa
1989 o strategie nationala care contureaza cateva directii de dezvoltare a tarii.

O alta deficienta a strategiilor este gradul mare de risc si
incertitudine in atingerea obiectivelor strategice si/sau respectarea
termenelor stabilite, datorita turbulentei mediului. Am putea spune ca un
astfel de mediu este specific tarilor in tranzitie. Totusi, Romania este de
departe lider in acest domeniu datorita instabilitatii legislative din ultimii zece
ani, care a dat peste cap si cele mai bune strategii, elaborate de manageri
experimentati
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Dintre deficientele datorate echipelor de elaborare si
implementare a strategiilor putem evidentia:

A o
o

1. Confundarea strategiilor cu politicile sau tacticile de firma. O
serie de societati indeosebi din categoria celor mici si mijlocii,
elaboreaza strategii pe perioade cuprinse intre 1-2 ani, ori, de regula,
strategiile jaloneaza evolutia viitoare a societatii pe o perioada mai
lunga de timp, circa 3-5 ani. In literatura de specialitate exista doua
abordari ale notiunii de politica de firma. O parte dintre specialisti
considera ca politica stabileste viziunea de ansamblu asupra firmei si
inglobeaza strategia. Operationalizarea strategiei se realizeaza prin
intermediul tacticilor. Alti specialisti considera ca politicile sunt
instrumente de operationalizare a strategiei, fiind similare cu notiunea
de tactica din prima abordare prezentata. De aceea, pentru precizarea
clara a componentei managementului strategic la care facem referire
am folosit sintagma politica sau tactica.

58

29



CERTIND SA

Fundamentarea necorespunzatoare a  strategiilor
datorata:

§ nerealizarii unor studii de diagnosticare care sa

evidentieze cauzal starea actuala a organizatiilor;

§ lipsei unor analize si evaluari a strategiilor

anterioare;

§ nerealizarii unor abordari corelative a organizatiei

cu mediul in care isi desfasoara activitatea;

§ elaborarii strategiilor fara sa se realizeze sau sa

se identifice o serie de prognoze economice, politice,

tehnice si tehnologice, demografice etc.

§ lipsei unei corelari a strategiei organizatiei cu
strategiile si politicile nationale si la nivel de ramura.
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Aparitia unor divergente intre obiectivele, scopurile si misiunea
organizatiel. In general prin obiectivele propuse se urmareste realizarea
scopurilor precizate de misiunea firmei.

Formularea unor oblective care nu respecta o serie de trasaturi
caracteristice esentiale. Pentru a putea fi indeplinite si realizarea lor sa aiba
un efect bun asupra societatii, obiectivele trebuie sa indeplineasca
urmatoarele trasaturi:

§ sa fie realiste, adica sa poata fi indeplinite tinand cont de posibilitatile
actuale si viitoare ale societatii;

§ sa fie mobilizatoare, adica sa implice obtinerea unor rezultate

superioare;

§ sa fie comprehensibile in sensul formularii si prezentarii lor astfel incat

sa fie bine intelese de catre toate persoanele implicate;

§ sa fie delimitate in timp prin precizarea perioadei de timp in care se
urmareste realizarea lor;

§ sa fie stimulatoare adica sa ia in considerare interesele si asteptarile
tuturor persoanelor implicate o

30



CERTIND SA

LS 1

CEHT'.I'NE_{
Y
Realizarea unor abordari statice a strategiilor, neluandu-se in considerare
faptul ca, datorita schimbarilor profunde ale factorilor de mediu este necesar
ca strategiile sa fie adaptate permanent.

Lipsa realizarii unor corelari intre strategia comuna, strategiile de afaceri
s/ strategifle functionale la organizatiile complexe, care cuprind mai multe
unitati cu obiecte de activitate diferite

O alta deficienta majora datorata echipei de elaborare si implementare
a strategiel se manifesta prin aplicarea necorespunzatoare a acestor
strategii. Trebuie subliniat faptul ca o strategie se implementeaza prin
intermediul politicilor si programelor care aprofundeaza si detaliaza
strategiile pana la nivel de individ (loc de munca), pe durata unui
schimb de lucru sau chiar pe un termen mai scurt.

Daca i se spune unui muncitor ca obiectivul societatii este sa dubleze
cifra de afaceri in urmatorii trei ani, nu o sa stie niciodata ce are de
facut si cum trebuie sa contribuie la realizarea acelui obiectiv. Insa,
daca i se traseaza ca obiectiv individual sa prelucreze 50 de piese pe

schimb atunci el va sti ce are de facut. o
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Etape parcurse in cadrul procesului planificarii strategice:

analiza tendintelor interne si externe;

. analiza strategica;

. analiza SWOT si analiza problemelor;
. definirea obiectivelor;

. alegerea strategiei;

. planuri de actiune;

. implementare;

. control si evaluarea performantelor.
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Elaborarea si implementarea planului strategic general

In cele ce urmeaza vom lua in considerare o firma mare care
are mai multe sucursale si filiale, cu locatii si domenii de activitate
diferite. Datorita complexitatii obiectelor de activitate, dimensiunii
firmei si eventual raspandirii geografice a unitatilor componente,
trebuie acordata o atentie sporita procesului de elaborare si
implementare a planului strategic astfel incat sa se realizeze o
corelare a obiectivelor si actiunilor intreprinse. In felul acesta se
asigura functionalitatea strategiei, realizarea sinergiei intre
elementele componente si cresterea eficientei de ansamblu a
organizatiei.

Elaborarea si implementarea planului strategic general cuprinde trei
etape fiecare avand mai multe faze. Etapele sunt:

I Fundamentarea planului strategic;
I Elaborarea planului strategic;
1T, Implementarea planului strategic.
63
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LV“ Fundamentarea planului strategic

Aceasta etapa cuprinde urmatoarele faze:

1. Realizarea unor studii complexe de diagnosticare,

2. Analiza si evaluarea strategiilor anterfoare.

Prin parcurgerea acestor doua faze, se determina starea actuala a
organizatiei.

3. Analiza mediului ambiant. Cateva dintre elementele care trebuie avute
in vedere:

a. Analiza strategiilor si politicilor nationale si la nivel de ramura;

b. Identificarea si analizarea prognozelor stiintifice, tehnice, comerciale,
financiare, manageriale etc. privind mediul in care opereaza firma;

C. Efectuarea unor studii aprofundate de marketing;

d. Realizarea de studii ecologice si de impact asupra mediului;

e. Analizarea strategiilor si politicilor UE cu privire la domeniile vizate de
organizatie;

f. Analizarea tendintelor existente pe plan mondial in ramura respectiva.
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~ Elaborarea planului strategic

Aceasta etapa cuprinde urmatoarele /aze:

1. Formularea misiunii organizatiej, a misiunilor unitatilor componente si a
functiunilor acestora astfel incat sa formeze un sistem de misiuni interdependente
care sa se sustina reciproc si sa vizeze realizarea misiunii organizatiei ca rezultat al
sinergiei.

2. Precizarea obiectivelor strategice, formandu-se de asemenea un sistem de
obiective strans corelate, pornind de la cel organizational catre cele derivate de
gradul I, care sa urmareasca realizarea misiunilor propuse in prima faza.

3. Stabilirea directiilor strategice, se poate face fie ascendent, fie descendent dar
obligatoriu trebuie sa se sustina reciproc si sa urmareasca atingerea sistemului de
obiective stabilit anterior.
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4, Dimensionarea resurselor necesare, se face de jos in sus, adica de la
nivel functiunilor catre organizatie, cu o eventuala supraveghere de la
nivelul organizatiei pentru a se evita o supradimensionare a resurselor
necesare.
5. Fixarea termenelor initiale si finale de realizare a obiectivelor. De
asemenea este indicat ca aceasta faza sa aiba o traiectorie ascendenta.
6. Realizarea sinergie/ poate fi privita ca un rezultat al imbinarii
corespunzatoare a celorlalte componente strategice pe diferite niveluri.
7. Stablilirea avantajului competitiv (competentei distinctive). Trebuie sa
se realizeze pe baza misiunilor si obiectivelor stabilite anterior si sa fie
sustinut de celelalte componente strategice. De asemenea, avantajele
competitive de la diferite niveluri se afla in stransa corelatie si trebuie sa
duca la obtinerea avantajului competitiv la nivel de organizatie.
8. Articularea strategiei comune, a strategiilor de afaceri si a celor
operationale prin imbinarea elementelor componente specifice.

CERT,
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Elaborarea politicilor si programelor care sa
traseze obiectivele individuale si sarcinile,
competentele si responsabilitatile specifice
fiecarui loc de munca

Pregatirea implementarii politicilor si
programelor; si, implicit a strategiilor

Remodelarea integrala sau partiala a
subsistemelor din cadrul firmer.

Operarea schimbarilor strategice
preconizate

Evaluarea rezultatelor programelor;
politicilor si strategiilor si motivarea

corespunzatoare a personalului o o
Conceperea si aplicarea unor modificari a

programelor; politicilor si strategiflor ¢,

\ ®
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L = Beneficiile generate de
Ny implementarea

managementului strategic

@ se realizeaza o definire clara a scopului organizatiei;

@ se stabilesc obiective realiste si mobilizatoare care au la baza oportunitatile
oferite de mediul ambiant, respectiv resursele disponibile si care pot fi atrase de
societate;

@  se realizeaza derivarea obiectivelor fundamentale pana la nivel de individ.
Astfel fiecare angajat din firma stie cu precizie ce se asteapta

de la el. Totodata se poate realiza un control mai eficient bazat pe rezultate si
se poate aplica un sistem motivational coerent;
@ seidentifica cu claritate actiunile ce trebuie intreprinse de fiecare veriga
organizatorica a firmei, pentru realizarea obiectivelor propuse;
@ se realizeaza o delimitare precisa a perioadelor de finalizare a diferitelor
actiuni, permitand mentinerea unui ritm alert de munca, cu o eficienta sporita
si realizarea unui control facil pe baza de grafice de realizari;
@ se creeaza o cultura organizationala bazata pe valori solide precum:
eficienta, corectitudine, promptitudine, colaborare, inovare, anticipare,
adaptare etc.;
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@ se realizeaza o implicare crescuta a intregului personal in procesul de
stabilire si realizare a obiectivelor;

@ se realizeaza o responsabilizare crescuta a personalului vizavi de
performantele inregistrate in activitatile desfasurata;

@ se realizeaza o valorificare eficienta a resurselor firmei;

@ creste frecventa utilizarii managementului participativ in procesul
decizional;

@ permite reproiectarea si eficientizarea sistemelor: organizatoric,
informational, decizional si metodologic din cadrul firmelor etc.
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Care este tipologia strategiilor?

Ce este planul strategic?

Care sunt etapele de elaborare si implementare a planului strategic?
Care sunt fazele specifice fiecarei etape si ce presupun acestea?
Care sunt beneficiile generate de implementarea managementului
strategic?

IW%

Tu %

Eu am Basp#?™
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IND Analiza tendintelor interne si externe
N

Unul dintre cele mai importante aspecte ale
managementului strategic se refera la anticiparea aspectelor care
vor exercita in viitor un impact asupra organizatiei. Unele dintre
acestea nu pot fi schimbate, asupra altora, in schimb, organizatia
poate interveni. Stiind ceea ce se poate schimba si aspectele care
trebuie modificate, companiile vor putea sa utilizeze resursele
intr-un mod eficient. Pentru a fi eficienta, o organizatie trebuie sa
se asigure ca existd un anumit nivel de potrivire intre ceea ce
poate oferi si ceea ce lumea are nevoie. Deslusirea complexitatii
mediului in care opereaza compania si utilizarea acestor
informatii pentru formularea unei bune strategii este esential
pentru supravietuirea afacerii (Williams, 2009).
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Analiza situatiei strategice

* Analiza mediului extern
— analiza macromediului;

— analiza micromediului;

— analiza contextului de dezvoltare a strategiei.
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Firmele analizeaza mediul extern pentru a culege informatii care

sa le ajute in selectarea strategiei. Conditiile intdlnite in mediul extern
influenteaza actiunile viitoare ale firmei — aceasta poate sa aleaga sa
fructifice o anumitd oportunitate sau ar putea decide sa actioneze in
vederea evitdrii unei amenintari. Aceste decizii sunt influentate si de
situatia interna a firmei. Alegerea strategiei se realizeaza atéat in functie
de conditiile mediului extern cat si in functie de mediul intern (Ireland,
Hoskisson si Hitt, 2006).

Analiza externa este utild daca se realizeaza pe urmatoarele trei nivele:
schimbari generale in mediul (general) de afaceri;
schimbari in cadrul industriei;

analiza competitiei.
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ad Analiza macromediului. Modelul P.E.S.T.
. P: factori ce formeaza mediul politico - legal;
. E: factori ce formeaza mediul economic;
. S: factori ce formeaza mediul socio - cultural;
. T: factori ce formeaza mediul tehnologic.

FACTORI DE INFLUENTA INDIRECTR
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Analiza PEST este cel mai cunoscut instrument pentru cercetarea mediului
general. Aceasta analiza vizeaza aspecte politice, economice, socioculturale
si tehnologice ale mediului in care firma isi desfasoara activitatea.

Desi analiza PEST este mai utild si mai relevanta pentru companiile mai
mari si mai complexe, efortul deruldrii unei astfel de analize poate
evidentia cateva probleme care altfel ar fi trecute cu vederea si pentru
firmele de mici dimensiuni care actioneaza doar la nivel local.

Ideea de bazd a analizei PEST se bazeaza pe faptul ca intreprinderea
trebuie sd reactioneze la schimbadrile mediului extern (Macmillan si
Tampoe, 2000, pg.96). Acest lucru reflectd faptul ca strategia cere
potrivirea capabilitatilor firmei la mediul extern astfel fiind necesar ca firma
sa reactioneze la schimbari.

Tabelul de mai jos ilustreaza unele din principalele elemente ce trebuiesc
examinate in cadrul analizei PEST.

cem gy
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Metodologia de aplicare a analizei PEST presupune parcurgerea
urmatoarelor etape (Bacanu, 1999):

Definirea ariei de interes a organizatiei cu scopul stabilirii nivelului geografic de
analizd a efectelor.

Se diferentiaza un numar de niveluri de analiza - local, regional etc. Exagerarea
numarului de niveluri va complica sinteza finala.

Se listeaza pentru diferitele medii factorii de influentd posibili grupati pe niveluri
de analiza.

Se selecteaza un numar de factori cheie pentru fiecare mediu, fiind luati in
considerare acei factori care introduc restrictii importante activitatii organizatiei,
pot provoca discontinuitdti ale mediului cu efecte asupra organizatiei, au o
dinamicd ce provoacd modificdri notabile ale parametrilor organizatiei.

Se analizeaza legatura intre factorii selectati si parametrii organizatiei.

Se completeaza in matrice categoriile de factori - niveluri ale efectelor, pentru a
avea o imagine a influentelor mediului inconjurator.
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Elementele principale ale analizei PEST

Factori politico-legali
U partide si aliante politice la nivel local U Rata dobanzii si rata inflatiei

ational,european sau la nivelul aliantelor . X . i .
. ge ! U Cursurile de schimb valutar si fluctuatiile

. liber schimb regionale monetare
Legislatia (fiscalitatea, dreptul muncii, U produsul national brut si alti indicatori

comerciala, privind patentele de inventie si macroeconomici

copyright-ul, protectia mediului) i Ciclicitatea

: de implicare al guvernului in .
ec ie g Somajul

ﬂ Efectele integrarii europene i Nivelul productivitatii muncii
U Cheltuielile de consum si venitul disponibil
economice si /sau politice Ui Deficitul bugetar
i Relatia sindicate — patronat - guvern U Investitii efectuate de stat, de intreprinderi
private si de companiile straine

vl
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Factori socioculturali Factori tehnologici
A QP e o U politica investitionald a Guvernului si
Y Schimbarea stilului de v a LPE b 3

u A“t ea fata de munca U |dentificarea initiativelor de cercetare
odihna noi

! Probleme de ecologie U Noi produse si brevete

Tnvatadmantul si sinitatea U Viteza de transfer a tehnologiilor

. ) u Nivelul cheltuielilor de cercetare-
Schimbari demografice dezvo“f'are

Distributia veniturilor efectuate de concurenti
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Analiza micromediului. "Modelul cu 5 forte” al lui M.
Porter

1.- amenintarea noilor intratj;
2.- amenintarea produselor de substitutie;
3.- puterea de negociere a furnizorilor;

4.- puterea de negociere a cumparéatorilor;

2. ANALIZA CONCURENTIALA

5.- nivelul rivalitatii.

Este imposibil de elaborat o strategie eficienta fara
cunoasterea  elementelor  specifice  a  sectorului
concurential. Dupd ce este determinatd atractivitatea
pietei, urmétoarea etapa in elaborarea strategiei este
analiza situatiei concurentiale in fiecare departament al
intreprinderii. Analiza punctelor forte si slabe ale

N ® intreprinder comparalie cu concurenyii direcfi poate
F crea compe ¢ firmei

CERT IND Un instrument al analizei situafiei concurenfiale

A este  modelul celor cinci forfe al intensitifii

LV concurentiale elaborat de M. Porter.

79
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Modelul celor cinci forte ale lu_ﬁ’_g;’l

Rivalitatea
intre firme

ummh;[.u P
substitufic

T

Microsoft Word
Document
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Analiza mediului intern

Competentele organizatiei
avantaj competitional - cand poseda competente distinctive;
paritate competitionala - cand poseda competente comune;

dezavantaj competitional - cand competentele proprii nu-i
permit realizarea unui produs la nivelul mediu de performanta
al industriei respective.

Mediul din cadrul firmei, situatia interna a organizatiei, trebuie sa fie
evaluat Tnainte ca strategiile potentiale viitoare sa poata fi dezvoltate.
intelegerea mediului intern al organizatiei, este importantd in formularea
strategiei pentru cd o organizatie trebuie sa fie constientd de resursele
disponibile pentru a le putea utiliza in mod eficient (Alkhafaji, 2003).
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Utilizarea resurselor si competentelor dintr-o firma trebuie sa asigure obtinerea
de valoare adaugata. Acest proces in teorie poarta numele ce ,,analiza lantului
valorii”.

Cel mai cunoscut model de analiza al lantului valorii este propus de M. Porter

: ]
o
o '
= Microsoft Word
‘% ﬁ Document
<
Infrastructura firmei
Managementul resurselor umane
Dezvoltare tehnologica
Procurare (aprowizionare) i
iProﬂ_t_
Logistica | Operatii Logistica | Marketing | Service [
mternd externi 31 v nzir :
A
CEHT({\I[L‘
N 83
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Strength

o

Opportunity

Analiza SWOT

La baza deciziilor strategice privind definirea misiunii firmei, stabilirea
obiectivelor strategice si a strategiei necesare atingerii acestora sta un proces
amplu de analizad si evaluarea a mediului de actiune a firmei, a situatiei
interne a firmei, a competitivitatii acesteia in mediul in care-si desfasoara
activitatea si a capacitatii acesteia de a se adapta schimbdrilor ce intervin aici.

Analiza S.W.O.T. (Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats) este
o0 metodd folositd pentru evaluarea contextului de actiune a firmei: pe de o
partea analiza continua a mediului extern pentru a sesiza din timp schimbarile
din cadrul acestuia, iar pe de altd parte analiza situatiei interne pentru a
evalua capacitatea acesteia de a raspunde cu succes eventualelor schimbari.
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Punctele forte ale firmei sunt caracteristici sau competente distinctive pe
care aceasta le poseda la un nivel superior in comparatie cu alte firme,
indeosebi concurente, ceea ce i asigura un anumit avantaj in fata lor
(Russu, 1999, pg.77). Forma de manifestarea acestor forte este
diversificata fiind legatd de functiile organizatiei. Poate fi vorba de o
capabilitate strategica, o pozitie geografica, resurse pe care le poseda si
care le depasesc pe ale altor firme, caracteristici ale personalului, sau un
sistem relational cu alte organizatii. Punctele forte trebuie considerate in
functie de concurenta: dacd toti concurentii ofera produse de calitate
ridicata atunci un proces de productie de calitate inaltd nu mai constituie un
punct forte ci o necesitate.

Slabiciunile sunt caracteristici ale firmei care genereaza performante
inferioare firmelor concurente. Punctele slabe sunt activitati pe care firma
nu le realizeaza la nivelul firmelor concurente sau resurse de care are
nevoie dar pe care nu le poseda.
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ceaT'TNBk
N

85

AN -
cemT"lNBk
NG

Punctele forte si slabiciunile firmei trebuie sa fie corect
identificate si recunoscute in egald masura pentru a putea fi folosite cu
succes in procesul strategic. Identificarea punctelor forte si a lipsurilor
le permite antreprenorilor sa-si inteleaga propria afacere. Punctele forte
ale unei firme trebuie sa fie generate de competentele esentiale ale
acesteia, pentru ca ele sunt fundamentale pentru abilitatea firmei de a
ramane competitivd pe fiecare piatd pe care actioneaza. Pentru ca
strategia firmei sa aiba succes este necesar ca punctele forte ale firmei
sa fie folosite in sensul de a profita de lipsurile concurentilor (Borza et
al, 2009).
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Oportunitatile reprezintd o combinatie de factori externi care produce
avantaje semnificative organizatiei. Pentru a putea valorifica aceste
oportunitati trebuie sa existe un sistem de supraveghere continud a
mediului care sa releve existenta lor si care sa ofere elementele necesare
stabilirii strategiei care sa le fructifice.

Oportunitdtile pot fi create indeosebi pe baza unor rezultate spectaculoase
ale activitatilor de cercetare-dezvoltare, adica a unor inovdri de anvergura
care pot genera chiar noi industrii sau domenii aditionale pentru productia
si comercializarea de bunuri si servicii (Russu, 1999, pg. 78).

Amenintarile sunt factori de mediu externi, negativi pentru firma care
pot afecta nefavorabil capacitatea acesteia de a-si indeplini obiectivele
propuse. Anticiparea sau sesizarea din timp a amenintdrilor din mediul de
actiune a firmelor permite acestora sa-si reconsidere planurile astfel incat
sa le evite sau sa le minimalizeze impactul.

Combinarea factorilor interni si factorilor externi se poate face in patru
moduri, generandu-se patru tipuri de strategii. Pentru sistematizarea
acestor strategii posibile H. Weihrich propune matricea TOWS
(Amenintdri, Oportunitdti, Puncte forte si Puncte slabe).
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LV Factori interni
Lista punctelor forte Lista slibiciunilor
interne interne
Strategii SO Strategii WO
Lista tip max-max 1ip min-max
oportunititilor se utilizeaza fortele se depiisesc
= exterite pentru a profita de sldbiciunile folosind
z oportunitati oportunitétile
g
s .
?E Strategii ST Strategii WT
= Lista tip max-min tip min-min
ameningiarilor se utilizeazi fortele se minimizeazi
exterie pentru a evita slibiciunile si se evitd
amenintarile amenintarile

44



CERTIND SA

CEﬂTrlth;gj
EXERCITIU

1. REALIZATI - ANALIZA SWOT

EXERCITIU
1. REALIZATI — ANALIZA PESTA
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Analizarea competentelor organizatiei
V.R.1.O.

Valoare - se analizeaza masura in care o competenid genereaza profit
suplimentar prin cresterea venitului, si/sau reducerea costurilor.

Raritate - se analizeaza raritatea unei competente Tn comparatie cu alte
organizatii.

Inimitabilitate - se analizeaza daca o resursa este inimitabila, adica daca
reproducerea sa de catre un concurent este dificilda sau imposibila. O
competenta distinctivda exploatatd de catre organizatie poate sa-i confere
acesteia un avantaj competitional pe termen lung.

Organizatie - se analizeaza daca o competenta (resursa) este exploatata

de catre organizatie printr-o strategie corespunzatoare.
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O reprezentare completa a unui proces de planificare strategica este
cea conceputa de Malcolm McDonald:

L= 0 1. Misiunea
elului a
propus : 4
2. Obiective corporative
0
e e i e s e e S e S e
3. Audit de i «
Fazaadouna:
Trecerea in L
revistd a situaie 3. Analim SWOT
!!!!!!

s | 71 E: P | !
*
[C=x - \
T ."""""""i _________________ E
\ o t“z}:‘:zé‘ T i Evaluz(aia
CEHT(F{“;A’ [ 10. Primulan de detaliati a pr I_. i,
Ny 91
CONTROLUL SI EVALUAREA STRATEGIEI
M pocment
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PREGATIRE AN MISIUNE 51 BIECTIVE 31 PLAN MONITORIZARE
SITUATIEI VIZIUNE FPRIORITATI STRATEGIC 51 EVALUARE

REVIZUIRE [N LUMINA PERFORMANTELOR ACTUALE, CONDITIIOR
EXTERMNE, IDEILOR $i OPORTUNITATILOR N
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management

Caracteristicile
managementului strategic

Managementul strategic — proces decizional
complex

Deciziile adoptate si aplicate in cadrul unei firme
pot fi grupate 1n trei categorii:

e Deciziile operationale au ca scop obtinerea
maximului de profit din exploatarea curentd;
fixarea preturilor, nivelul stocurilor, volumul
productiei sau cel al desfacerilor sunt cateva
dintre acestea.

Respectivele decizii se caracterizeaza prin faptul ca
sunt numeroase, cotidiene si repetitive, privesc in general
subsisteme ale firmei §i au in general efecte pe termen
scurt. Deciziile operationale pot fi descentralizate si
delegate datorita nivelului de risc si de incertitudine limitat.

e Deciziile tactice sunt, In principiu, mai rare
decat precedentele si constituie hotardri de
exceptie, dificil de prevazut, de organizat si de
modelat, bazindu-se pe identificarea unor
ecarturi intre obiective si previziuni pe de o parte
si realizarile efective, pe de altad parte: decizii de
corectie a calitatii produselor, a termenelor de
livrare, a procentului de absenteism etc.

o Deciziile strategice privesc produsele si piata pe
care firma si le-a ales, obiectivele sale majore:
expansiune, diversificare etc. Ele se situeaza la
interfata dintre firma si mediu si privesc evolutia
firmei pe termen lung.

Deciziile strategice reprezintd ,,produsele” cele mai
importante ale actului managerial, constituind responsabilitatea
profunda si finala (ce nu poate fi delegatd) a managerului
general. Ele sunt adoptate in conditii de incertitudine (sistemul
de informatii intern $i extern, cantitativ si calitativ al acestora
se referd la un viitor incert) si de un risc intotdeauna ridicat
(pun 1n joc viitorul si soarta firmei); alegerea unei strategii este
o0 decizie unicd, prin care managerul alege drumul pe care il va
parcurge firma. O problema decizionald complexa comporta,

in acceptiunea lui Steinbruner’, trei caracteristici esentiale:

& doud sau mai multe valori sau variabile sunt
afectate de decizie, acestea fiind cel mai adesea
antagoniste;

& situatia  decizionala
incertitudine;

& puterea de decizie este repartizatd Intre mai multi
actori, indivizi i unitati organizatorice.

Decizia strategica raspunde perfect acestei definitii;
ea este luata cel mai adesea de mai multe persoane, pe baza
unui numdr important de variabile §i priveste un viitor
incert si complex.

Elaborarea deciziilor strategice se realizeaza cu
ajutorul modelelor decizionale.

In aceasta categorie se incadreazi modelul elaborat
de T. J. McNichols’. Conform acestui model, orice decizie
strategica se analizeazd dupa un demers decizional ce
comporta patru faze esentiale:

1. diagnosticul strategic al intreprinderii si al
mediului siu (analizele traditionale, interne si
externe);

2. decizia strategica - care presupune definirea
obiectivelor strategice ale intreprinderii inainte
de a evidentia alegerea mijloacelor, adicd a
strategiilor pentru atingerea acestora. Din ce in
ce mai des, decizia strategicd se analizeaza la
doud niveluri: intreprinderea in ansamblul sdu

este Invaluita in

(strategie globala) si diferitele segmente
strategice care o compun (strategic de
portofoliu);

3. punerea in practici a deciziei corespunde
alegerii definirii §i punerii in aplicare a
principalelor sisteme de gestiune care fac
strategia sa treaca din stadiul de dorinta la stadiul
de actiune de zi cu zi in intreprindere si la toate
nivelurile acesteia. Intre aceste sisteme de
gestiune se afla sistemul de planificare strategica
care evolueaza apoi in planificare strategica;

4. faza de control si reformulare.

'1.D. Steinbruner, The Cybernetic Theory of Decision, New Dimension of
Political Analysis, Princeton University Press, 1974

T, J. McNichols, Executive Policy and Strategic Planning, McGraw-Hill,
1977
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Figura 1 Demersul decizional

Un alt model dinamic pentru procesul decizional
strategic a fost conceput de profesorul Ovidiu Nicolescu.
La baza modelului conceput se afla structurarea procesului
decizional in urmitoarele cinci etape':

1.

Identificarea si definirea problemei constituie
primul pas in elaborarea deciziilor strategice. in
aceasta etapa este necesara determinarea gradului
de noutate al problemei, operatie de naturd sa
indice in ce masurd experienta §i procedeele
anterioare sunt folosite si directiile in care
trebuic depuse eforturi de completare a
cunostintelor si metodelor de lucru.

Stabilirea alternativelor sau variantelor
decizionale, a modalitatilor de realizare a
obiectivului. In acest scop, se face apel atét la
experienta proprie, cat si la cea a altor factori de
decizie in atingerea unor obiective asemanatoare.
De asemenea, se utilizeaza si diverse tehnici de
recoltare a ideilor noi, cum ar fi: sinectica,
brainstormingul, tehnica Delphi etc., avand in
vedere ca creativitatea tinde sa joace un rol
crescand in luarea deciziei.

Stabilirea obiectivului si cunoasterea cursurilor
posibile de realizare creeazd conditiile alegerii
celui mai convenabil dintre ele, adica a deciziei.
in prealabil trebuie stabilite criteriile de evaluare
care, cel mai adesea, se referd la profit, costuri,

export etc., iar pe baza acestora se selecteaza apoi

' 0. Nicolescu, I. Verboncu, Management, Bucuresti, Editura Economic,

1999
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cursurile de realizare a obiectivului. Situatia ideala
este aceea cand procesul se poate desfasura
utilizand modele matematice, care faciliteaza
alegerea  solutiei optime. De  asemenea,
complexitatea ludrii deciziilor in conditiile actuale
cere folosirea modalitatilor participative de luare a
deciziei.

Procesul decizional continud cu trecerea la
aplicarea deciziei. Aceasta etapa trebuie
pregdtita cu foarte multd atentie, luandu-se in
prealabil un ansamblu de masuri, sistematizate
sub forma unui plan de actiune. O atentie
deosebita este indicat a se acorda pregatirii
climatului psiho-social, in special in cazul
deciziilor care antreneaza schimbari radicale in
activitatile societdtii comerciale sau ale regiei
autonome.

Procesul decizional nu se termind o datd cu
aplicarea deciziei, ci continud cu evaluarea
rezultatelor obtinute. In aceasti etapd se
determind masura in care obiectivele fixate au
fost indeplinite, cauzele care au generat
eventualele abateri, factorii imprevizibili care
si-au pus amprenta asupra lor. Se reexamineaza
critic  modul de desfisurare a etapelor
precedente, desprinzand corecturile si
perfectionarile metodologice necesare in viitor,
luand decizii conexe vizand integrarea abaterilor
justificate de la obiectivele si decizia stabilita.
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In activitatea practica de luare a deciziilor, operatiile
corespunzatoare diferitelor etape nu sunt strict delimitate,
ordinea lor nu este rigidd. Incadrarea in succesiunea

rationald a operatiilor decizionale nu trebuie transformata
intr-un obiectiv in sine, care sa fie urmarit cu orice pret.
(vezi figura 2 Model strategic normativ).
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Figura 2 Model strategic normativ
(sursa: O. Nicolescu, I. Verboncu, op. cit., pag. 216)

Caracterul dinamic, continuu s§i interactiv
al managementului strategic

Demersul strategic nu este un proces liniar, de
formulare a strategiei si apoi de implementare a acesteia, ci
un proces iterativ, ce presupune revizuirea, actualizarea si
adaptarea permanentd a deciziilor ce vizeaza viitorul
intreprinderii (strategia de ansamblu a intreprinderii sau
strategiile partiale) in functie de evenimentele majore
(interne sau externe organizatiei) ce apar pe parcurs $i care
nu au fost sau nu au putut fi avute in vedere in momentul
formularii marilor optiuni strategice, ele ramanand totusi
coerente cu obiectivele generale ale intreprinderii §i cu
misiunea acesteia.

Intregul demers strategic, procesul de management
strategic 1n general, are un caracter dinamic si continuu,
in sensul in care formularea strategiei, implementarea si
actualizarea se realizeaza intr-un flux permanent, in timpul
caruia strategiile sunt modificate si adaptate noilor situatii,
facand loc creativitatii i ludrii in consideratie a realitatii
umane, culturale §i organizationale, a schimbarilor
imprevizibile din mediul inconjurtor.

In majoritatea cazurilor, revederile vor consta in mici
modificari. Uneori pot aparea insda modificari mai importante
in  mediu sau in  diferitele  componente  ale
procesului de management strategic, care necesitd schimbari

in celelalte componente. O schimbare in economie, de
pilda, poate reprezenta o oportunitate majora si implicd o
schimbare in obiective si strategie. Un esec in realizarea
obiectivelor anuale poate determina o schimbare in
misiunea firmei, iar modificarea strategica determind
gasirea unor modalitati noi de implementare ce trebuie
retinute etc. Mai mult, intre diferitele componente ale
managementului strategic existd puternice influentari,
interconditionari reciproce §i conexiuni inverse, care fac ca
limitele dintre ele sa fie uneori greu de distins in activitatea
practica. Asa, de exemplu, stabilirea misiunii se nuanteaza
prin fixarea obiectivelor, iar acestea, la randul lor, sunt
nuantate si/sau modificate in urma analizei diagnostic a
mediului intern si extern s.a.m.d.

Atata timp cat intreprinderea este rareori in masura
sd identifice toate evenimentele ce este posibil sd se
produca in mediul sau, iar acestea nu apar dupd o regula
prestabilita, schimbarile sunt normale si de asteptat. Drept
urmare, intregul proces de management strategic presupune
inaintari si Intoarceri, modificari si adaptari continue, care
fac ca el sd nu se sfarseascd practic niciodatd. Aceasta
logica 1n cascadd a schimbarii demonstreazd logica
demersului strategic: a analiza in mod dinamic evolutia
diferitelor medii in raport cu celelalte, a identifica
consecintele asupra intreprinderii §i a lua decizii care ii
permit urmarea celui mai bun drum in pofida schimbarilor.
Ea antreneaza formularea de doud ecuatii strategice
fundamentale:
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Y¢ orice schimbare in mediu trebuie sa se traducd
printr-o schimbare sau o adaptare a strategiei
sale. Daca ea nu respecta aceasta regula, firma isi
asumd riscul de a disparea;

¥¢ orice schimbare sau viraj strategic trebuie sd se
traduca apoi in intreprindere printr-o adaptare a
structurii sale, a modurilor sale de functionare
interna.

Dorinta de a stidpani schimbarea necesita, la randul

sdu, nu numai congtientizarea aparitiei unui eveniment sau a
altuia, ci si existenta mijloacelor care sa asigure sesizarea §i
studierea lor, pentru a permite luarea rapida a unor masuri
adecvate si folosirea acestora in profitul intreprinderii. Este
deci fundamental de a concepe procese de informare in
cadrul Intreprinderii si la nivelul conducerii strategice, de a
institui un sistem de ‘“veghe” strategica - ce consta in
supravegherea constantd atat a mediului extern al
intreprinderii, cat si a celui intern, in detectarea si sesizarea
“semnalelor slabe” ale acestora, in integrarea si difuzarea
informatiilor - si, desigur, de a dezvolta instrumentele si
tehnicile de prelucrare a informatiilor care sa permita
construirea de modele §i scenarii ale evolutiilor posibile,
oferind astfel intreprinderii posibilitatea de a reactiona in
timp real si cu o flexibilitate sporitad la schimbare.

Aceasta exigentda a credrii si dezvoltdrii unui
potential de adaptare la specificul mediului sdu de existenta
si actiune pare sa conducd intreprinderea la o serie de
inovatii, indeosebi In domeniul socio-organizational, care
se traduc, In principal, printr-o noud partajare a puterii
formale 1n materie de decizie strategica. Drept urmare, noile
conceptii privind managementul strategic pun accent pe
necesitatea descentralizarii reflectiei strategice in ansamblul
structurii organizationale. Managementul strategic nu mai
apare, deci, ca un flux unidirectional de obiective, strategii
si parametri decizionali de la nivelul managerilor
corporatiei catre managerii de afaceri sau functionali, ci ca
un proces interactiv, de naturd sa stimuleze inputul de la
persoanele creatoare, calificate si bine informate din
intreaga firma, managerii de la toate nivelurile ierarhice, dar
si alti specialisti, avand multiple oportunitati de a participa,
in variate forme, la diferitele faze ale procesului.

Un astfel de sistem participativ (intalnit indeosebi In
managementul Intreprinderilor japoneze), bazat pe o larga
informare si consultare a personalului, are mai multe efecte
pozitive, si anume: reduce riscurile cognitive ale
decidentilor (experienta si parerile acestora fiind corectate
de diversitatea punctelor de vedere); elimind fenomenele de
rezistentd la schimbare care apar, de regula, cand aceasta se
impune unor persoane care nu au contribuit la definirea ei;
permite punerea rapidd in evidentd a constrangerilor
culturale existente, precum si a efortului de formare necesar
pentru a le surmonta; dezvoltda intr-un mod complet
motivarea §i mobilizarea potentialului creativ  al
intreprinderii etc.
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Caracterul prospectiv
al managementului strategic

Managementul strategic reprezintd o incercare de
armonizare intre mediul extern al intreprinderii (economic,
competitiv, politic, tehnologic etc.) si mediul intern al
acesteia (structura, resurse, climat si culturd, sisteme de
putere si stil de management s.a.) printr-o monitorizare
continud a evenimentelor §i tendintelor interne si externe.

Drept urmare, in formularea optiunilor strategice,
conducerea intreprinderii trebuie sa analizeze si sa tind cont
de amenintarile si oportunitatile prezente si viitoare ale
mediului inconjurator, precum si de potentialul intern al
intreprinderii, de fortele si slabiciunile sale, de posibilele
avantaje competitive in raport cu ceilalti concurenti, toate
acestea determinandu-i capacitatea de actiune, de adaptare
si raspuns la provocarile mediului. In acelasi timp, trebuie
avut 1n vedere faptul ca un eveniment sau o schimbare din
mediu sunt, adesea, purtatoare atat de oportunitati, cat si de
amenintari potentiale si ca, de reguld, nici o oportunitate nu
este total scutitd de riscuri. In plus, oportunititile sesizate
sau nesesizate de intreprindere pot fi preluate de concurenti

si transformate 1n oportunititi reale. De aceea,
intreprinderea, managerii acesteia, trebuie sd aiba
capacitatea sa sesizeze din timp §i sd anticipeze

oportunitdtile si amenintdrile, sd& compare cu atentie
riscurile si avantajele asociate acestora si sd incerce sa
profite de oportunitati atata timp cat ele sunt adecvate, stiut
fiind ca acestea inregistreaza un declin in timp, iar o idee al
carei timp nu a sosit incd nu este o oportunitate reala.
Totodata, atentia trebuie sd se concentreze asupra Intaririi
fortelor si reducerii sldbiciunilor intreprinderii, pentru a
mari capacitatea sa de reactie si de influentd asupra a ceea
ce se intampla.

»Filozofia" exprimatd de managementul strategic
constd, in fapt, in capacitatea intreprinderii de a se mobiliza
si stradui sa aiba o atitudine proactiva (anticipativa) si nu
doar reactiva fata de schimbarile mediului inconjurdtor, in
prefigurarea viitorului sau ea trebuind sa incerce, in mod
sistematic, sd fructifice oportunitatile §i sd exploateze
constrangerile, astfel incat sa le transforme in oportunitati si
sd le foloseascd pentru obtinerea unui avantaj competitiv
durabil pe piatd. Aceasta atitudine permite intreprinderii sa
initieze schimbari, sa influenteze mediul sdu (mai degraba
decat sa raspundd la modificarile acestuia) si, deci, sa
exercite un control mai mare asupra propriului sau destin,
crednd o oportunitate si un avantaj durabil pentru sine si, in
acelasi timp, o amenintare pentru concurentd, pe care o
forteaza sa reactioneze'.

Rezulta, asadar, cd 1n procesul managementului
strategic un rol important revine prospectarii.

Prospectarea permite imaginarea pe termen lung a
diferitelor ansambluri de ipoteze, a diverselor axe de
evolutie posibile sau probabile, care vor fi tot atitea
scenarii ale viitorului. Dupa initiatorul sau, G. Berger,
,,prospectarea nu este nici o doctrind, nici un sistem, ci

1

Exemplul firmelor americane s§i japoneze, indeosebi al celor

multinationale, este elocvent in acest sens.
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o reflectie asupra viitorului care se aplica descriind
structurile cele mai generale si care cautd sa degajeze o
vedere globala a evolutiei lumii viitoare, in plina schimbare
sub influenta diverselor cauze specifice: economice,
sociale, stiintifice si tehnice’”.

Pentru a fi eficace, prospectarea are la baza, dupa
G. Berger, cinci conditii: sa vada cat mai departe, s vada
intr-un orizont cit mai larg, sd analizeze in profunzime,
sd-si asume riscuri si sa privilegieze omul. Avand la baza o
viziune globala a fenomenelor si mai ales a
interdependentei crescute intre acestea, prospectarea,
permite definirea situatiilor generale cu un anumit grad de
certitudine. Ea trebuie sa facd apel la o analizd in
profunzime a factorilor §i relatiilor, fara sa privilegieze
metodele traditionale cum ar fi: cautarea de analogii sau
extrapolarea situatiei prezente. Aceastd metoda presupune
ca viitorul nu va fi neaparat imaginea prezentului, ceea ce
poate antrena decizii diferite de cele luate la termen scurt.
Prospectarea pleacd de fapt de la ideea ca viitorul este
nesigur, dar cd el este motivul esential de a fi al prezentului.
Ea are la bazd o viziune globald si sistematicdi a
fenomenelor, utilizeazd variabile calitative, imaginand
relatii dinamice intre acestea in cadrul unor structuri care
pot evolua.

Pe plan operational, mai multe metode au fost puse
la punct pentru a analiza in mod prospectiv evolutia
mediului unei intreprinderi. Dintre acestea cea mai folosita
este metoda scenariilor. Un scenariu este un sistem coerent
de ipoteze, reprezentind o situatie viitoare si descriind calea
de urmat care ne va permite sd ajungem la ea. Aceasta
metodd constd in a imagina mai multe scenarii ale
viitorului, un scenariu central, cel mai probabil si scenarii
alternative (optimiste si pesimiste, de exemplu).

Este important sd precizam cd obiectivul cautat nu
este acela de a defini scenariul exact si sigur care va fi
valabil peste 25 ani in raport cu un subiect (de exemplu,
transportul aerian sau autoturismele), sarcind 1in zadar si
iluzorie. Cautarea de scenarii constd in a imagina doud
sau mai multe reprezentdri posibile ale starii problemei, aga
cum ar putea ea sa fie peste 20 sau 25 de ani si mai ales in

2 G. Berger, Le Grad Larousee Encyclopedique, Tome 8, Librairie
Larousse
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a imagina cdi posibile de evolutia pentru a ajunge la aceasta
situatie.

Meoda Delphi este cea mai cunoscutd si cea mai
frecvent utilizatd pentru a imagina diferitele scenarii
posibile in raport cu o problemd datad. Ea constd 1n a
selectiona un anumit numar de experti $i a colecta
sistematic parerile lor. Acestia nu trebuie niciodatd sa se
intalneasca ca sd nu se influenteze mutual, trebuind ca ei
sd-si formuleze in scris parerile despre subiectul care le-a
fost dat. Raspunsurile sunt apoi analizate in paralel pentru a
identifica punctele de convergenta si divergenta si, pe baza
acestora, sunt puse noi intrebari acelorasi experti si, din
nou, raspunsurile lor sunt analizate in acelasi mod. Astfel se
permite obtinerea unor raspunsuri asupra catorva scenarii
de baza. O variantd a acestei metode permite reunirea
expertilor, pentru a dezbate intrebarile in grup inainte de a
incepe lucrul individual. Ea este mai putin utilizatd de
anumiti experti, din cauza influentei pe care unii experti o
pot avea asupra celorlalti.

Lector univ. dr. Ion POPA
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Pentru a putea intelege in profunzime aceasta definitie, este necesar sa cunoastem semnificatia potentialului
de afaceri. Profesorul de management strategic loan I.Petrisor, explica potentialul de afaceri printr-o
abordare potentiologica. Pentru a putea desfasura orice afacere pe care organizatia o are in portofoliul sau,
sunt necesare resurse de diverse categorii: materii prime, materiale, echipamente, oameni, cunostinte,
informatii, fonduri, etc. Daca abordam aceste resurse in termeni de stoc, ele dau continut potentialului latent,
care, in raport cu anumite obiective, sugereaza ideea de posibilitati structuro-functionale ce se pot concretiza
in forte, capacitati, influente, competente, rezultate, daca sunt supuse unor regimuri de organizare (spatial-
temporare, structurale, functionale, procesuale).

Dupa ce obiectivele organizatiei au fost clar stabilite, alocarea resurselor din potentialul latent, vizeaza
potentialul orientat. Resursele alocate supuse unui regim organizat se constituie in capacitati sau puteri.
Capacitatile sunt componente ale potentialului orientat. Resursele care se organizeaza in capacitati (de
cercetare-dezvoltare produse/tehnologii, de productie, de vanzare, etc) sunt in relatii de cooperare.

Un alt element al potentialului orientat, este puterea (potentialul cratologic). Autorul loan 1.Petrisor a propus
acest termen pornind de la cuvantul greces “cratos” care inseamna “putere”. Potentialul cratologic se
defineste ca masura in care unii indivizi apartinand structurilor de conducere sau de executie, sunt capabili
sa forteze, sa incite sau sa convinga alti indivizi sau grupuri sa isi schimbe comportamentul initial.
Capacitatile/puterile in actiune se convertesc in potentialul activ. Competentele sunt expresia abilitatilor
celor care genereaza in timp real solutii cu performanta viabila la problemele de afaceri ce apar. Dinamica
relatiilor intre potentialul latent, orientat, activ si valorificat, 0 denumim dinamica potentiologica.

O alta notiune utilizata in definirea strategiei este avantajul concurential si/sau cooperativ. Orice strategie
urmareste sa obtina avantaje pentru organizatia ei. Avantajul concurential este expresia rezultatelor mai
bune cantitative si/sau calitative decat a concurentilor sai de pe piata. Avantajul cooperativ rezulta din
compararea rezultatelor din afaceri evaluate in raport cu anumite criterii si obtinute inainte, respectiv dupa
cooperare. Daca aceste avantaje se mentin pe o perioada indelungata, le vom numi avantaje durabile.
Avantajele concurentiale si cooperative, mai ales cele durabile, impun un progres organizational continuu.
Progresul organizational este un proces de dezvoltare a complexitatii unei afaceri sau al unui sistem de
afaceri dintr-o organizatie prin ingtermediul inovarilor, transformarilor sau schimbarilor organizationale
intr-o directie si sens prestabilite, el determinand tranzitia sistemului de afaceri de la un potential cu o
anumita configuratie structuro-functionala la altul superior.



Slide 49
Viziunea

Conceptul de viziune

Conceptul de viziune pentru o organizatie se defineste in zona de inefabil a
managementului strategic, dar el opereaza prin oameni in zona pragmatica a lui.Viziunea unei
organizatii reprezinta o stare ideala proiectata in viitor si care configureaza o posibila si dezirabila
dezvoltare a organizatiei respective.

Viziunea presupune o gandire dinamica si capabila sa evalueze pe termen lung sansele
reale de dezvoltare ale organizatiei. Nu oricine are aceasta capacitate de a vedea in timp si de a
consemna in viitorul virtual al organizatiei imaginea acesteia. De aceea, nu orice dorinta personala
sau speranta impartasita poate contribui la crearea unei viziuni.

Starbucks este o companie de cafea, infiintata in orasul Seattle din statul Washington, din

S.U.A. Compania are ca activitati prajirea si vinderea de cafea boabe, precum si prepararea cafelei
si servirea ei in cadrul unor restaurante sau baruri mici, dar cu o atmosfera atragatoare si relaxanta.
Starbucks este una dintre cele mai dinamice companii americane, avand in 1996 peste 1000 de
restaurante de cafea, numai in S.U.A.

In 1971, trei antreprenori din Seattle — Jerry Baldwin, Zev Siegel si Gordon Bowker — au
infiintat compania Starbucks, avand ca singura activitate prajirea si vinderea cafelei boabe. In
1982 este angajat Howard Schultz, in varsta de 29 de ani. Un an mai tarziu, Schultz se afla in Italia
intr-o deplasare de afaceri si a ramas uimit de numarul mare al barurilor unde italienii puteau servi
cafea, de dimineata pana seara tarziu. A inteles ca este vorba de o anumita cultura a savurarii
cafelei, intr-o atmosfera relaxanta si romantica. Si atunciaavutviziuneade a dezvolta
in America 0 noua cultura a bautului cafelei si a savurarii aromei ei, intr-o atmosfera atragatoare
si relaxanta, cu prietenii sau rasfoind ziarele. Intors in Seattle, a propus proprietarilor Starbucks sa
se dezvolte si in sectorul micilor restaurante sau baruri, unde sa se serveasca cafea, in stil italian.
Proprietarii companiei nu a au inteles nici vizinea lui Schultz si nici p 717j98h otentialul unui astfel
de business. Schultz s-a retras de la Starbucks si si-a deschis propria firma, denumita Il Giornale,
in 1985. Succesul a fost imediat, iar Schultz a putut sa deschida noi restaurante, asa cum vazuse
el in ltalia. In 1987, el cumpara cu 4 milioane de dolari licenta si numele
companiei Starbucks si incepe sa se dezvolte intr-un ritm uluitor. Viziunea lui a fost un adevarat
generator de energie si curaj, de incredere si idei novatoare (Bratianu, 2000/a).

Am considerat acest exemplu pentru a sublinia doua aspecte ale atitudii manageriale fata
de viziune: atitudinea de neincredere si deci, de neacceptare aei si respectiv, atitudinea de
acceptare si promovare a ei. Totodata, exemplul considerat este convingator si sub aspectul
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transformarii procesuale a unei viziuni intr-un succes al organizatiei. Fara viziunea avuta de
Schultz in Italia, compania Starbucks ar fi ramas in granitele conceptuale ale celor trei
fondatori. Faptul ca ei s-au retras din afacere demonstreaza clar incapacitatea lor de a intelege si
respectiv, de a da credit si vigoare viziunii propuse de Schultz. Pe de alta parte, succesul obtinut
in timp de Schultz demonstreaza faptul ca viziunea formulata de el a fost construita in mod realist
si proiectata sa produca rezultatele financiare scontate nu imediat, ci dupa un timp semnificativ
pentru efortul de investitie si de dezvoltare a firmei.

Formularea unei viziuni

O viziune buna, deci 0 viziune care sa surprinda elementele cele mai importante ale
organizatiei si care sa aiba succes, trebuie sa se caracterizeze prin urmatoarele:

= Starea ideala care se proiecteaza in viitor trebuie sa fie inradacinata in prezentul
organizatiei;

= Creatorii acestei viziuni trebuie sa constientizeze dificultatile care vor fi intampinate si
provocarile la care este supusa organizatia;

= Viziunea creata trebuie sa genereze o atitudine de incredere in viitor si in posibilitatile
organizatiei de a se dezvolta in sensul transformarii viziunii propuse in fapte;

= Viziunea trebuie sa fie rezultatul sinergetic al muncii intregii echipe manageriale. In
cazul firmelor mici, viziunea este atributul gandirii membrilor fondatori;

e viziune buna ofera posibilitatea tuturor membrilor organizatiei saisi identifice
interesele si deci sa-si construiasca motivatia necesara pentru transpunerea ei in viata;

e viziune buna este aceea care poate fi impartasita de toti membrii organizatiei si nu numai
de o parte a lor; aceasta inseamna ca ea sa fie acceptata si sa genereze idei si atitudini
novatoare. Existenta sau crearea unei viziuni bune este o conditie intrinseca dezvoltarii
oricarei

organizatii. Fara viziune, organizatia este condamnata la stagnare, la involutie sau chiar la
faliment, daca opereaza intr-un mediu puternic concurential. O viziune buna se poate naste dintr

o dorinta, dar nu se identifica cu ea, deoarece viziunea este un rezultat rational al vointei de
dezvoltare si de succes. Viziunea contine si 0 componenta intuitiva, care isi are originea in
experienta si cunostintele tacite ale celui care o formuleaza, dar aceasta componenta este greu
cuantificabila si de aceea despre ea se vorbeste mai putin.



Misiunea
Conceptul de misiune

Misiunea unei organizatii reprezinta ratiunea de a fi si de a crea valoare pentru societate. Ea
sintetizeaza legea existentiala a organizatiei si expliciteaza viziunea ei. Misiunea determina
evolutia organizatiei in sensul transformarii viziunii in realitate. In timp ce viziunea exprima o
stare ideala posibila, misiunea exprima o evolutie programatica spre aceasta stare. Viziunea se
concentreaza pe imaginea interna a organizatiei si pe aspiratiille managementului de varf, in
timp ce misiunea se concentreaza pe imaginea externa a organizatiei si pe determinantii sau
factorii  decizionali ai managementului. Pe scurt, misiunea unei  organizatii
comunica ce este organizatia respectiva si ce vrea ea sa faca pentru aceasta societate. O buna
formulare a misiunii unei organizatii trebuie sa contina trei elemente importante:

* 0 exprimare generala a viziunii

* 0 indicare a valorilor fundamentale pe care si le asuma managementul de varf al
organizatiei

* 0 articulare a obiectivelor fundamentale sau strategice ale organizatiei.

Aceste elemente trebuie sa fie realiste si convingatoare atat pentru angajatii organizatiei cat
si pentru cei care sunt sau care pot fi clientii organizatiei. O misiune exprimata in termeni
bombastici si fara acoperire nu poate decat sa conduca la pierderea credibilitatii si, pe termen lung,
la un declin al organizatiei care nu este capabila sa se ridice la nivelul misiunii asumate. De aici
decurge si dificultatea formularii clare si convingatoare a misiunii.

Reflectand esenta existentiala a unei organizatii, misinea ei este stabila in timp, constituind
un sistem referential pentru intreaga activitate a organizatiei respective. Pentru a putea ilustra
aceste caracteristici ale misiunii unei organizatii, vom considera cateva exemple din lumea
businessului si a universitatilor.

Exemple de viziuni si misiuni

Exemplele care urmeaza sunt preluate din lucrarea: Managementul strategic, editia a 2-a,
pe care am publicat-o la Editura Universitaria Craiova in 2002. Misiunea Companiel
Maytag este: “Imbunatatirea calitatii vietii in gospodariile cetatenilor prin proiectarea,
realizarea si vanzarea celor mai bune aparate electrice de uz casnic din lume”.

Misiunea Companiei de Electricitate a Municipiului Seattle din statul Washington,
S.U.A. este: “Sa fie compania privata municipala cea mai focalizata pe clienti, cea mai
competitiva, eficienta, inovativa si responsabila pentru protectia mediului, din S.U.A.”.

Pentru universitati, formularea misiunii este oarecum diferita avand in vedere faptul ca ele
sunt organizatii non-profit, destinate generarii si transmiterii de cunostinte.



Pentru Universitatea Reading din Marea Britanie, misiunea formulata in Planul strategic
1996-2000 este urmatoarea: “Scopul fundamental al Universitatii este excelenta in procesul de
invatamant si de cercetare, intr-un spectru foarte larg de discipline. Ea isi propune sa obtina
aceasta excelenta printr-un climat intern stimulativ intelectual atat pentru studenti cat si pentru
profesori, climat care este sensibil la nevoile nationale si internationale. Universitatea recunoaste
necesitatea unui management eficient al tuturor resurselor ei, indiferent de unde provin ele™.

In planul strategic al Universitatii Deschise (The Open University) din Marea Britanie,
pentru perioada 1998-2006, este formulata urmatoarea misiune:““Universitatea Deschisa este:

e deschisa in raport cu oamenii — oferind o admitere libera in invatamantul superior pentru
un segment larg si divers de studenti si jucand rolul de lider in satisfacerea nevoilor de
educatie continua;

e deschisa in raport cu spatiile de invatamant — oferind oportunitati de studiu adultilor la
locul lor de munca sau acasa, indiferent daca ei raman in aceeasi localitate sau calatoresc
in perioada studiilor prin Europa sau alte regiuni ale lumii;

e deschisa in raport cu metodele — folosind si dezvoltand metode specifice invatamantului
la distanta, inclusiv noile tehnologii informatice pentru a imbunatati eficienta si
eficacitatea invatarii si pentru a ajunge in casele studentilor indiferent unde locuiesc
acestia;

e deschisain raport cu ideile —fiind o comunitate academica vibranta, dedicata expansiunii,
progresului si impartasirii cunostintelor”.

In sfarsit, pentru frumusetea formularii, extragem din Planul strategic al
Universitatii Westminster pentru perioada 1998-2003 viziunea si misiunea acestei prestigioase
institutii de invatamant superior din Marea Britanie.

Viziunea Universitatii Westminster

“In noul mileniu, Universitatea Westminster va fi recunoscuta pe plan national si
international pentru:
e inalta calitate, accesibile dar provocatoare programe universitare si de cercetare,
servicii de expertiza;
e puternica motivatie, angajare si atitudini profesionale din partea corpului profesoral si
a studentilor;
climatul intelectual oferit ca suport pentru studenti si profesori;
rolul educational de lider in regenerarea Londrei;
dezvoltarea de relatii mutuale benefice cu industria si comertul;
experienta educationala deosebita oferita pentru mediul international **.

Misiunea Universitatii Westminster:

“Misiunea Universitatii este sa ofere educatie si cercetare la un inalt standard de calitate
in context national si international pentru dezvoltarea intelectuala, sociala si profesionala a
individului si pentru imbogatirea economica si culturala a orasului Londra si a unor comunitati
mai largi”.



Analizand cu atentie exemplele date se pot evidentia atat starea ideala a organizatiei
proiectata in viitorul imediat cat si determinarea organizatiei de optimizare a resurselor pentru a se
putea obtine ceea ce si-a propus. Oricat de generale ni s-ar parea aceste formulari, ele reflecta
o atitudine ferma si creatoare, specifica gandirii strategice

Particularitati pentru administratia publica
Specificul privind viziunea si misiunea

Avand in vedere puternica dezvoltare si implicare a managementului strategic in sectorul
privat si scopul acestuia de a realiza o competitivitate strategica si durabila s-ar putea crede ca
viziunea, misiunea si  obiectivele  strategice sunt  caracteristice  organizatiilor
private. Afirmatia este adevarata, dar nu si exclusiva. Orice organizatie, fie ea din sectorul privat
sau din sectorul non-profit se poate identifica prin aceasta proiectie in viitor si determinarea de a
realiza o serie de obiective strategice.

Viziunea si misiunea unui sistem de administratie publica sunt intr-un fel transcendente
in raport cu dorinta si vointa angajatilor. Sa ne gandim, de exemplu, la primaria unui
oras. Existenta si functionarea ei sunt rezultatul unui proces istoric, validat printr-un proces
legislativ, specific fiecarei tari. Chiar si existenta functionarului public este definita printr-un act
normativ; in Romania acesta este reprezentat de Legea nr.128/2000, privind Statutul
functionarului public. Conform acestei legi, “Functionarul public este persoana numita intr-o
functie publica”, iar “Functia publica reprezinta ansamblul atributiilor si responsabilitatilor
stabilite de autoritatea sau institutia publica, in temeiul legii, in scopul realizarii competentelor
sale”.

Cu toate acestea, fiecare sistem de administratie publica isi poate dezvolta propria viziune
si misiune. De asemenea, pentru o perioada data de timp, isi poate formula o serie de obiective
strategice care sa fie centrate in special pe satisfacerea cerintelor beneficiarilor, respectiv ale
populatiei. Pentru administratia publica de la noi lipsa acestor elemente pragmatice ale
managementului strategic este simptomatica. Dar trecerea de la birocratia primitiva la
profesionalismul cerut de noile vremuri vaimpune implementarea managementului strategic si
deci, elaborarea unei viziuni, misiuni si obiective strategice.

Cea mai importanta diferentiere este generata de misiunea institutiilor publice. Misiunea
reprezinta legea existentiala a unei organizatii, ratiunea ei de a fiinta si functiona. Institutiile
publice s-au nascut din necesitatea de a satisface interesul public, interes recunoscut ca atare de
autoritatile publice. Natura acestui interes poate savarieze de la o institutie publica la alta, dar
modalitatea organizationala de a fi satisfacut ramane aceeasi.

Atunci cand se infiinteaza, o firma isi formuleaza si isi asuma o0 anumita misiune. Aceasta
misiune reflecta vointa de actiune, independenta legislativa si independenta financiara a asociatilor
sau actionarilor. Managementul firmei va avea responsabilitatea de a asigura toate conditiile
necesare pentru ca misiunea ei sa se realizeze. In consecinta, procesul de management va integra



toate resursele tangibile si intangibile din firma si va dezvolta capabilitatile acesteia pentru
realizarea obiectivelor strategice rezultate din misiune.

Spre deosebire de o firma, o institutie din sistemul de administratie publica nu se infiinteaza
din initiativa unor asociati sau fondatori, cieste infiintata prin decizie politica sau
administrativa. Un minister nu se infiinteaza ca rezultat al unei vointe private oarecare ci ca
rezultat al unei vointe politice, materializata printr-o vointa guvernamentala. Aceasta inseamna ca
misiunea unei astfel de organizatii nu se formuleaza de catre cei din interiorul ei
ci este impusa prin actul de constituire, de catre autoritatea publica initiatoare. Managementul
institutiei publice va avea responsabilitatea de a crea toate conditiile necesare pentru ca misiunea
ei sa se realizeze, dar impunerea unei misiuni din exterior va crea unele restrictii functionale in
raport cu situatia cand aceasta ar fi fost rezultatul unei vointe din interior.

Exista si exceptii. Acestea se refera la cazul institutiilor nascute din initiativa privata, dar
care sunt destinate sa contribuie la satisfacerea unui anumit segment din interesul public. Misiunea
lor este rezultatul unei optiuni proprii si nu a unei decizii din partea unor autoritati publice. Dar,
aceasta misiune trebuie recunoscuta si validata sau acreditata juridic de catre autoritatile publice
din domeniul respectiv de activitate.

Pentru exemplificare, sa consideram cazul unei universitati particulare. Conform legislatiei
in vigoare, institutia ca atare se poate naste din initiativa unor fondatori, care pot fi persoane fizice
sau juridice. Odata cu nasterea ei se formuleaza in documentele de constituire si misiunea ei,
respectiv obiectele ei de activitate. Institutia de invatamant superior nu poate functiona insa decat
daca indeplineste o serie de criterii si standarde impuse de catre Consiliul National de Evaluare
Academica si Acreditare (CNEAA). Pe baza verificarilor facute de comisiile de specialitate si a
propunerilor rezultate, CNEAA propune sa se acorde sau sa nu se acorde autorizatia de functionare
provizorie institutiei nou infiintate. Prin obtinerea acestei autorizatii, institutia poate
incepe sa functioneze cu programele universitare validate si recunoscute ca atare prin hotarare de
Guvern. Abia intr-o faza superioara, programele universitare autorizate pot deveni acreditate, iar
institutia ca atare sa devina prin lege recunoscuta ca universitate. Cu alte cuvinte, misiunea acestei
organizatii de a fi o institutie privata dar de utilitate publica, contribuind la satisfacerea interesului
public pentru invatamant superior, a fost generata de o vointa proprie interna, dar ea trebuie
recunoscuta in mod oficial si validata prin lege de catre Parlament. Daca aceasta misiune
nu esterecunoscuta oficial, atunci institutia ca atare nu mai poate functiona si se desfiinteaza prin
mecanismele juridice cunoscute.

Specificul privind infiintarea si desfiintarea

Viata unei institutii publice, respectiv existenta ei functionala intre infiintare si desfiintare
nu depinde sub nici o forma de vointa proprie a institutiei respective si nici de calitatea prestatiilor
ei in satisfacerea intersului public. Viata unei institutii publice depinde de un complex de factori
politici si adminstrativi, polarizati in functie de modul in care guvernantii percep si integreaza
interesul public in programul lor de guvernare. Este suficientsaluam ca exemplu viata
ministerului care asigura educatia si instructia copiilor nostri din intreaga tara si pentru intregul
viitor al tarii. Desi rolul lui este legat de esenta existentiala si functionala a unui intreg popor, viata
lui institutionala se metamorfozeaza continuu, ca rezultat al unor optiuni politice,conjuncturale. In



mai putin de trei ani, aceasta institutie publica a fost infiintata si desfiintata de trei ori, cele trei
existente fiind cunoscute drept: Ministerul Educatiei Nationale, Ministerul Educatiei si Cercetarii,
Ministerul Educatiei, Cercetarii si Tineretului. Chiar daca pentru unii politicieni aceasta inseamna
o simpla cosmetizare de imagine, in fapt, este vorba de schimbarea unui statut institutional si a
unei misiuni organizationale.

Din punct de vedere procedural, infiintarea si desfiintarea unei institutii publice se face
printr-o lege, printr-o ordonanta, printr-o hotarare de Guvern, printr-un ordin de ministru sau
printr-o decizie a unei autoritati publice locale, in functie de nivelul ierarhic la care se instituie si
de misiunea care i se atribuie. Prin aceasta, institutiile publice se distanteaza de firme in sensul ca
nu se pune problema exprimarii unei vointe proprii la infiintarea lor si nici la desfiintarea lor. De
asemenea, institutiile publice nu pot intra in faliment, chiar daca rezultatele lor sunt catastrofale
sub aspect economic sau managerial. Experienta perioadei de tranzitie din tara noastra ne ofera,
din pacate, atat de multe exemple in acest sens incat ele au devenit regula si nu exceptie.

Sumar

. Viziunea unei organizatii reprezinta o stare ideala proiectata in viitor si care configureaza o
posibila si dezirabila dezvoltare a organizatiei respective.

. Viziunea presupune o gandire dinamica si capabila sa evalueze pe termen lung sansele reale
de dezvoltare ale organizatiei. Fara viziune, 0 organizatie este condamnata la stagnare, la
involutie sau chiar la faliment, daca opereaza intr-un mediu puternic concurential.

. viziune buna este aceea care poate fi impartasita de toti membrii organizatiei si nu numai de
0 parte a lor. Aceasta inseamna ca easafie acceptata si sa genereze idei si atitudini
novatoare. Viziunea este un rezultat rational al vointei de dezvoltare si de succes al oricarei
organizatii.

. Misiunea unei organizatii reprezinta ratiunea de a fi si de a crea valoare pentru societate. Ea
sintetizeaza legea existentiala a organizatiei si expliciteaza viziunea ei.

o In timp ce viziunea se concentreza pe imaginea interna a organizatiei si pe aspiratiile
managementului de varf, misiunea se concentreaza pe imaginea externa a organizatiei si pe
determinantii sau factorii decizionali ai managementului.

o Misiunea comunica ce este organizatia respectiva si ce vrea ea sa faca pentru societate.

o Obiectivele strategice preiau din viziunea si misiunea organizatiei ideile si determinarile
fundamentale si condenseaza in ele intreaga vointa si capacitatea ei de dezvoltare si de
implinire, in contextul unei competitivitati strategice.

. Obiectivele strategice trebuie sa fie formulate clar, intelese si acceptate de catre toti angajatii
organizatiei; sa fie flexibile si realizabile.

. Formularea unor obiective prea ambitioase, care nu pot fi realizate partial sau integral
creeaza tensiuni si frustrari pentru cei din interiorul organizatiei si respectiv, 0 imagine
negativa pentru cei din exteriorul organizatiei.

. Viziunea, misiunea si obiectivele strategice sunt elemente definitorii ale managementului
strategic al oricarei organizatii, indiferent daca ea apartine sectorului privat sau al celui non-
profit.



Intrebari
1. Ce este viziunea unei organizatii?
2. Ce este misiunea unei organizatii?

3. Care sunt elementele specifice care diferentiaza viziunea de misiunea unei
organizatii?



Slide 83
Activitatile primare sunt grupate in cinci arii principale:

a. logistica interna include activitatile de receptie, stocare si distribuire a intrarilor
pentru productie;

b. productia (operatiile) reprezinta activitatile de transformare a intrarilor in produs
finit;

c. logistica externaconsta in activitatea de colectare, stocare si distribuire a
produsului final catre consumatori;

d. marketingul si vanzarile genereaza mijloacele prin care consumatorul este
instiintat de existenta produsului si prin care acesta si-l poate procura;

e.  service-ul consta in imbunatatirea sau mentinerea valorii produsului prin reparatii,
instalare, pregatirea personalului utilizator.

Activitatile de sustinere, suport sunt legate de activitatile din prima categorie si sunt
grupate in patru arii principale:

a.  infrastructura consta in sistemele de planificare, finantare, control al calitatii etc.,
ca si in elementele de cultura organizationala;

b. managementul resurselor umane include recrutarea, antrenarea si motivarea
personalului organizatiei;

c.  dezvoltare tehnologiei consta in know-how-ul legat de produs (cercetare,
proiectare), de proces sau de o resursa particulara;

d. procurarea este procesul de achizitionare a resurselor pentru activitatile primare.

Nu toate firmele detin toate activitatile primare, motiv pentru care configuratia lantului
valorii difera de la o firma la alta chiar daca fac parte din aceeasi industrie.

Important este ca activitatile desfasurate de firma sa genereze valoare.



Slide 89.1

Exemple de intrebari la care ar trebui sa rdspundd managementul unei societati cand efectueaza
analiza SWOT:HIEl7

S—

Puncte tari

La ce suntem cei mai buni?

Ce aptitudini specifice are forta de munca de care dispunem?
De ce avantaje dispunem pentru a atrage personal de calitate?
Ce experienta detine echipa de proiect din proiecte similare
Ce resurse unice detinem?

De ce resurse financiare dispunem?

Ce tehnologie folosim?

Care este gradul de optimizare al proceselor interne?

W - Puncte slabe

La ce suntem cei mai slabi?

Ce fel de instruire le lipseste angajatilor nostri?

Care este nivelul de atasament al angajatilor nostri?

Care e pozitia noastra financiara?

Este disponibila o estimare solida a costurilor?

A alocat compania un buget suficient pentru a acoperi anumite cheltuieli neprevazute?
E nevoie ca anumite parti din proiect sa fie externalizate?
Ce nu facem bine?

Ce ar trebui sa fie imbunatatit?

Ce ar trebui evitat pentru a nu repeta greselile din trecut?
Care sunt dezavantajele proiectului?

O - Oportunitati

Ce schimbari ale mediului extern putem exploata?
La ce tehnologie noud am putea avea acces?
Ce piete noi ni s-ar putea deschide?
Cum s-a modificat comportamentul de consum al potentialilor clienti?
Care sunt directiile strategice majore ale afacerii:
- Consolidare / Diversificare ?
- Specializare / Generalizare ?

o Care sunt punctele slabe ale competitorilor, daca acestea exista?
o Unde se poate identifica, sau cum se poate crea, un avantaj concurential?


https://ro.wikipedia.org/wiki/Analiza_SWOT#cite_note-marketwatch-4
https://ro.wikipedia.org/wiki/Analiza_SWOT#cite_note-6
https://ro.wikipedia.org/wiki/Analiza_SWOT#cite_note-7

T — Amenintari

o Exista deja pe piatd o competitie bine Inchegata?

e Ce ar putea face concurenta in detrimentul nostru?

e Ce legislatie noua ne-ar putea lovi interesele?

e Ce schimbari ale normelor sociale, ale profilurilor populatiei si a stilurilor de viata ar
putea fi o amenintare pentru noi:

- Schimbarile tehnologice?

- Schimbari ale curentelor artistice?

- Schimbari ale cererii pentru anumite tipuri de servicii, probabil legate de influenta

deosebita a Internetului?

o E dificild inlocuirea personalului cu experienta?
o A fost noua tehnologie testata corespunzator?
o Cum ne va afecta ciclicitatea economica?

Procesul decizional

In urma analizei SWOT, indiferent de actiunile stabilite, procesul decizional
ar trebui sa includa urmitoarele elemente prioritare:™!

e construieste pe Punctele Tari,
e elimina Punctele Slabe,

o exploateaza Oportunitatile,

o indeparteazd Amenintarile.


https://ro.wikipedia.org/wiki/Analiza_SWOT#cite_note-prezentare-5
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Abordarea strategica a lui Michael Porter aprofundeaza dinamica concurentiala a me- diului si
concepe manevre strategice specifice particularitatilor fiecarei firme. In conceptia sa, alegerea unei
strategii depinde, n primul rand, de natura si intensitatea concurentei care se manifes- ta in sectorul
de activitate considerat. Tn acelasi timp, Porter define ste strategiile generice care con- stituie
puncte de pornire Th constructia particulara, cu caracter original, a strategiei fiecarei firme.

Modelul se bazeaza pe analiza a 5 factori care isi exercita influenta in mediul concurential
specific fiecarui sector de activitate. Puterea fiecarui factor si combinarea lor caracterizeaza
dome- niul de activitate sub raportulintensitatii concurentei si, Tn ultima instanta, determina
rentabilitatea

1. Analiza rivalitatii Tntre firmele existente in cadrul sectorului de activitate.
Concurenta este mai intensa atunci cand:

- Tn domeniu opereaza concurenti numerosi, care au forte concurentiale sensibil egale
- nu exista un lider - si ocupa pozitii solide;

- se Tnregistreza un ritm scazut de dezvoltare a sectorului de activitate - un domeniu
aflat in crestere este mai putin stresant;

- costurile fixe ocupa o pondere nsemnata n structura costurilor specifica domeniului
- capa- citati de productie si logistica mari, care impun investitii deosebite ce pot fi
recuperate doar prin volume mari de productie si cote de piata ridicate;

- se inregistreaza costuri ridicate de stocare a produselor - apare tendinta de reducere
a stocuri- lorprin practicarea unor preturi de vénzare scazute, ceea ce intensifica,
concurenta bazata pe preturi;

- exista o diferentiere slaba a produselor oferite de concurenti - atributele de
diferentiere nu reprezinta un criteriu important pentru optiunea de cumparare a clientilor,
acestia putand sa migreze usor de la un producator la altul,

- existenta unor bariere mari de iesire din sector, ceea ce nu permite slabirea presiunii
concu- rentiale prin parasirea sectorului de activitate Tn caz de declin;

- existenta la producatori a unor capacitati de productie excedentare, care stimuleaza
productii- le Tn crestere si marirea cotelor de piata;

- Tnregistrarea unor mize strategice importante, cum sunt cele de repozitionare pe un
domeniu profitabil, de cucerire a unor segmente potentiale de piata, de fuziuni si achizitii
cu efecte estimate favorabile



Aceste conditii determina declansarea frecventa a unor “razboaie" de preturi si de
publicitate, necesitatea aplicarii de strategii de diversificare si innoire a produselor oferite si
cresterea costului concurentei.

2. Analiza intrarilor de noi competitori in cadrul domeniului de activitate sub
raportul gradului de amenintare pe care il prezinta acestea.

Un domeniu nu este atractiv daca in viitor pot patrunde usor in el noi concurenti, care vor
aduce capacitati de productie si resurse suplimentare si care vor lupta pentru cresterea cotei de
piata si impartirea profiturilor. Intrarea in sector va fi usurata daca barierele de intrare si tendinta
spre relatii concurentiale ntre competitorii existenti sunt mai putin evidente sau reduse.

O aprofundare a analizei presupune studierea corelata a intrarilor si iesirilor
potentiale din cadrul domeniului de activitate, sub raportul nivelului barierelor existente in ambele
cazuri. Astfel:

- daca ambele bariere - de intrare si de iesire - sunt mici, veniturile sunt stabile,
dar mici pentru ca firmele intra si parasesc usor, fara restrictii sectorul respectiv, exista un
risc ridicat sub raportul gradului de concurenta;

- daca barierele de intrare sunt mici, iar cele de iesire mari, firmele intra usor
atunci cand conjunctura este favorabila, dar ies greu, in aceste conditii, oferta de produse
depaseste capacitatea de absorbtie a pietii, reducandu-se nivelul profiturilor pentru toti
competitorii;

- cel mai bun si atractiv sector este acela n care barierele de intrare sunt Thalte,
iar cele de iesire sunt mici; astfel, se intra greu si se paraseste usor domeniul in caz de
recesiune;

- daca ambele bariere sunt inalte, potentialul de profit este ridicat, dar prezinta
un risc mare deoarece este ingreunata iesirea din sector atunci cand ritmul de crestere a
activitatii si posibilitatile de obtinere de profituri devin stabile sau chiar Tncep sa scada.

3. Analiza gradului de amenintare a unor produse de substitutie.

Un domeniu nu este atractiv daca se caracterizeaza prin existenta unor Tnlocuitori actuali
sau potentiali ai produselor. Ei determina formarea unor "plafoane™ ale preturilor ce pot fi obtinute
ca urmare a faptului ca o parte din cererea existenta migreaza spre produsele substituente. Firma
trebuie sa urmareasca in permanenta evolutia preturilor la produsele Tnlocuitoare. O scadere a
acestora de- termina o diminuare a cererii si, in functie de aceasta, a pretului si profitului pentru
produsele substi- tuite ( de baza ).

4, Analiza capacitatii de negociere a clientilor



Un domeniu de activitate nu este atractiv atunci cand clientii au o putere de negociere
mare. Ei vor Tncerca sa obtina preturi de vanzare cat mai mici, produse de calitate superioara cu
servicii post-vanzare si facilitati comerciale deosebite. Aceasta determina o concurenta puternica
n cadrul sectorului si scaderea profitabilitatii.

Puterea de negociere a clientilor este mai mare atunci cand:
- se orienteaza mai bine;
- cumpara cantitati importante in raport cu vanzarile producatorului;

- produsele cumparate detin o pondere insemnata in valoarea totala a cheltuielilor
clientului;

- produsele oferite sunt standardizate sau slab diferentiate;
- costurile de transfer la schimbarea furnizorilor sunt mici;
- oferta de produse pe piata este mai mare decat cererea existenta;

- produsul cumparat nu este prea important pentru client, acesta putand sa renunte
usor la el;

- producatorii sunt sensibili la pret datorita marjelor unitare de profit mici.

Pentru a se apara, producatorii pot alege pe acei clienti care au cea mai mica putere de nego-
ciere sau de schimbare a furnizorilor. Sau, ei pot oferi produse cu caracteristici superioare, pe
care clientii nu le pot refuza prea usor.

5. Analiza capacitatii de negociere a furnizorilor.

Un domeniu nu este atractiv daca furnizorii firmei au posibilitatea de a creste preturile
resur- selor oferite si de a reduce cantitatea livrata.

Puterea de negociere a furnizorilor este mai mare atunci cand:
- nu exista produse nlocuitoare;
- produsul oferit de furnizor este important pentru client;
- costurile de schimbare a furnizorului sunt ridicate;
- produsele oferite de furnizor au un grad mare de diferentiere;
- sunt bine organizati;
- exista un numar redus de furnizori;
Cel mai bun mod de aparare pentru cumparatori consta n stabilirea unor relatii de durata re-
ciproc avantajoase cu furnizorii sau utilizarea unor surse multiple de aprovizionare.

Michael Porter propune trei tipuri generice de strategii economice:

1. Strategia celor mai mici costuri ( de dominare prin costuri ).

Activitatea este indreptata catre obtinerea celor mai scazute costuri de productie si de
distri- butie, astfel incat preturile produselor comercializate sa se situeze sub cele ale concurentei
si sa asigure castigarea unei cote cat mai mari de piata. Aceasta strategie se bazeaza pe curba de



experien- ta. Intreprinderea care aplica o astfel de strategie trebuie sa detina un potential
tehnologic, de pro- ductie, de aprovizionare si logistic ridicat. Aceasta presupune investitii foarte
mari pentru echipa- mente de productie moderne, o politica comerciala si de distributie agresiva,
care sa permita obtine- rea unei parti mari de piata. Presupune si acumularea de experienta prin
cresterea productiei cumu- late, in vederea reducerii costurilor de productie, imbunatatirea
continua a organizarii productiei, un sistem de distributie putin costisitor si un control riguros al
cheltuielilor indirecte. Intreprinderea nu are nevoie de capacitati de marketing deosebite. Se
aplica un marketing de masa, bazat pe produce- rea, distribuirea si comercilizarea pe scara larga
a unui produs Tn incercarea de a atrage toate catego- riile de utilizatori. Aceasta strategie cere
descoperirea si exploatarea tuturor surselor posibile de avantaj competitiv de cost, ca de
exemplu: folosirea n exclusivitate a tehnologiei de fabricatie, acces preferential la sursele de
materii prime etc, si evitarea unor caracteristici ale produsului prea costisi- toare, care nu sunt
neaparat necesare clientelei.

O astfel de strategie este avantajoasa deoarece apara intreprinderea care o aplica
Tmpotriva:

- agresiunii concurentilor - detinerea avantajului de cost Ti permite obtinerea unei
marje unitare de profit ridicate;

- clientilor puternici - acestia isi pot exercita puterea numai daca reusesc sa gaseasca
concuren- ti ai firmei care sa propuna preturi de vanzare mai joase;

- furnizorilor puternici - poate face fata unor preturi mai ridicate ale materiilor
prime, resurse-lor energetice si utilajelor achizitionate.

Riscurile strategiei de dominare prin costuri:

- progresul tehnologic, care anihileaza efectul investitiilor trecute si acumularea de
experienta;

- concentrarea puternica asupra reducerii costurilor, ceea ce afecteaza capacitatea si
preocupa- rea de asimilare in fabricatie a unor produse noi si de sesizare a schimbarilor pe piata;
- aparitia altor firme cu costuri ale produselor mai scazute, ceea ce reprezinta un
pericol major pentru intreprinderea care si-a orientat toate preocuparile spre realizarea unor
costuri reduse;

- manevrele concurentilor, care prin adoptarea unei politici de diferentiere reusesc sa
segmen- teze sectorul in care opereaza ( ex. Yamaha, Honda );

- inflatia, care erodeaza capacitatea firmei de a se impune pe piata prin preturi mici.

2. Strategia de diferentiere.

Firma vizeaza crearea unui avantaj deosebit, pe baza unui factor unic care sa fie resimtit
la nivelul intregului domeniu si apreciat de o mare parte a clientilor, astfel Tncat ei sunt dispusi sa
ofere o prima de pret pentru a profita de acest avantaj. In acest sens, firma se va concentra
asupra obtinerii unei performante superioare, care ii asigura pozitia de lider n sector, in ceea ce
priveste unul din urmatoarele atribute: calitatea produselor oferite, serviciile post-vanzare si
facilitatile propuse clienti- lor, tehnologia folosita, originalitatea produsului, respectarea
termenelor de livrare, capacitatea de adaptare la schimbarile mediului si la exigentele clientilor
etc. Folosirea acestei strategii necesita intuitie si creativitate, capacitati sporite in ceea ce
priveste valorificarea punctelor forte de care dis- pune firma respectiva comparativ cu
concurentii sai. Ea nu este posibila decét atunci cand caracte- risticile produsului, altele decat
cele care raspund nevoii de baza, pentru care a fost creat, sau atribu- tele care 1i asigura firmei
pozitia de lider sunt determinante in decizia de cumparare a clientilor. Strategia se adapteaza cel
mai bine la produsele descoperite sau de reputatie. Intreprinderea are nevoie de capacitati de



marketing deosebite care sa-i permita identificarea si intelegerea cerintelor individuale ale
clientilor si elementelor de diferentiere fata de concurenti, precum si stbilirea posibi- litatilor de
satisfacere a acestora. Se aplica un marketing tinta, bazat pe diferentierea categoriilor de
cumparatori si crearea de produse si mixuri de marketing corespunzatoare fiecarei piete tinta.

O astfel de strategie este avantajoasa deoarece protejeaza intreprinderea care o aplica de:
- concurenti - ca urmare a slabei sensibiltati a clientilor la variabila pret si a
fidelitatii lor fata de marca;
- puterea furnizorilor - marjele unitare de profit ridicate 7i acorda o protectie asupra
cresterii preturilor la materiile prime;
- riscul produselor de substitutie, care este scazut;
- pericolul unor noi intrari n sector, care este scazut.
Riscurile strategiei de diferentiere:
- nu permite obtinerea unei parti de piata ridicate;
- pericolul de imitare este mare - in aceste conditii Tntreprinderea care aplica o astfel
de stra- tegie trebuie sa fie capabila sa ofere regulat caracteristici noi produselor pentru a
contracara imitarea;
- banalizarea produsului ca urmare a ciclului de viata al acestuia, ceea ce anihileaza
efectul strategiei de diferentiere.

3. Strategia de concentrare.

Consta in concentrarea firmei asupra unui segment ingust al pietei - nisa (un grup de
clienti, un tip de produs comercializat, 0 zona geografica etc. ) si ocuparea pe acest segment a
unei pozitii de neinlocuit.
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ANALIZA PEST - METODA EFICIENTA DE ANALIZA A
DEZVOLTARII ECONOMIEI NATIONALE (EXEMPLUL ZONELOR
ECONOMICE LIBERE)

V. Mamaliga, dr. ing., conf.univ., D. Odainfi, drd
Universitatea Tehnica a Moldovei

INTRODUCERE

In practica mondiald existd mai multe metode
de analiza a activitatii economice, una din cele mai
raspindite este analiza SWOT. Acest tip de analiza
este  utilizat pentru  evaluarea  activitdtii
intreprinderilor si/sau a unor ramuri intregi ale
economiei nationale. O incomoditate a acestei
metode reprezinta separarea factorilor de influienta
pe factori interni si factori externi, fara ai clasifica,
in special factorii externi. Anume factorii externi
reprezintd forta motrice a oricdrei economii. Nu este
o exceptie nici Republica Moldova, deoarece
activitatea economica a tarii constd din activitatea
de import (valoarea importului a constituit cca
5317,0 mil. dolari SUA in 2014) si export (valoarea
exportuluia constituit cca 2339,5 mil. dolari SUA in
2014)(1).

Pentru a evidentia factorii externi 1n practica
mondiala se foloseste analiza PEST, care clasifica
factorii externi astfel: politici, economici, socio-
culturali si tehnologici.

In zonele economice libere activitatea
agentilor la fel este axatd in cea mai mare parte pe
activitati de import-export. De exemplu, volumul
productiei exportate din cadrul acestor formatuni
economice a crescut de la 46,30 mil. dolari SUA in
anul 2004, la 226,9 mil. dolari SUA 1n anul 2014,
deci activitatea rezidentilor cade sub incidenta
directd al acelorasi factori externi. Prin urmare,
analiza PEST reflecta cel mai bine factorii care ar
influienta activitatea acestor formatiuni economice
precum si a economiei intregii tarii.

1. ANALIZA PEST. NOTIUNI DE
BAZA

Analiza PEST, spre doesebire de analiza
SWOT, este o analiza a mediului extern si prevede
analiza urmatorilor factori (2):

1) Politici;

2) Economici;

3) Socio-Culturali;

4) Tehnologici.

Analiza PEST mai poate fi reprezentatd sub
forma de matrice (figura 1).

Analiza PEST (factorii externi)

Politici (P) Economici (E)

Socio-culturali (S) Tehnologici (T)

Figura 1. Matricea analizei PEST.

Anume acesti factori pot influenta activitatea si
dezvoltarea durabila a activitatii zonelor economice
libere pe teritoriul Republicii Moldova.

2. ANALIZA PEST A ZONELOR
ECONOMICE LIBERE DIN
REPUBLICA MOLDOVA

Luind in consideratie specificul situatiei
economice si politice in Republica Moldova,
autorul a identificat o serie de factori care au impact
direct sau indirect asupra activitdfii acestor
formatiuni economice.

Astfel, analizind mediul extern pot fi
evidentiati un sir de factori externi ce influienteaza
activitatea zonelor economice libere si care sunt
prezentati in tabelele 1, 2, 3, 4.

Tabelul 1. Factorii politici.

Tipul guvernarii

Stabilitatea legislativa

Respectarea legii, birocratia, coruptia
Tendintele de implicare a statului
Legislatia muncii

Instabilitatea politica

Politica de cooperare cu organizatii straine si cu
tarile vecine

Tabelul 2. Factorii economici.

Situatia curentd In economie
Inflatia, rata de refinantare si ratele dobanzilor
Globalizarea

Rata somajului, cererea la munca, costul fortei
de munca

Venitul disponibil
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Tabelul 3. Factorii socio-culturali.

Situatia demografica

Modele de angajare, atitudinea fatd de munca
Asigurarea sanatétii si a educatiei
Mobilitatea populatiei

Stilul de viata ales

Probabilitatea schimbarilor socio-culturale

Amplasarea geografica

Tabelul 4. Factorii tehnologici.

Politica statului in domeniul tehnologic
Impactul tehnologiilor noi

Impactul internetului si reducerea costului de
comunicare

Activitatea de cercetare-dezvoltare
Impactul transferului tehnologic

Probabilitatea schimbarilor
perioada medie de timp 3-5 ani

tehnologice pe

2.1.Factorii politici

Factorii politici au un impact major asupra
atragerii investitorilor in zonele economice libere.
Descrierea detailata a acestori factori este prezentata
in continuare.

O economie deschisd spre o cooperare $i &
guvernare  democratica  influienteazd  pozitiv
atragerea noilor investitori si respectiv dezvoltarea
zonelor economice libere.

De la aparitia legislatiei care reglementeaza
functionarea zonelor economice libere, aceasta a
suferit un numar esential de modificari, in total 21
la numar (3). Aspectul negativ al instabilitatii
legislatiei nu atrage investitorii dar dimpotriva face
ca investitorii sa caute alte zone de interes.

Din punct de vedere al birocratiei si al
coruptiei, acesti doi factori la fel influienteaza
negativ activitatea zonelor economice libere, desi
acestia reprezintd rezultatul direct al instabilitatii
legislatiei. Pentru reducerea numarului de acte ce
reglementeaza activitatea agentilor economici pe
teriotoriul Republicii Moldova a fost initiat un
proces de reforme numit Ghilotina I (4), In anul
2004, si Ghilotina II (5) in anul 2007. Astfel, au fost
abrogate peste 300 de acte normative ce favorizau
fenomenul birocratiei si al coruptiei.

O problemd majord 1in activitatea zonelor
economice libere pe teritoriul Republicii Moldova o
constituie implicarea statului in activitatea acestor
formatiuni economice. Un exemplu este conflictul
intre rezidentii ZEL ”Balti” si Inspestoratul Fiscal

de Stat. Acest conflict este datorat mecanismului
existent de acordare a facilitdtilor, deoarece exista
conflict de interese intre Ministerul Economiei al
RM si Ministerul Finantelor. Astfel, interesul
Ministerului Economiei este de a atrage investitiile
prin oferirea unor facilitati de ordin fiscal, iar pe de
alta parte, Miniterul Finantelor este cointeresat in
colectarea unui volum cit mai mare de impozite
pentru suplinirea bugetului de stat.

Un impact negativ asupra activitatii zonelor
economice libere 1l poate avea instabilitatea
politicd. Aceastd problema in prezent este foarte
actuala pentru Republica Moldova, deoarece
vectorul politic Inca nu este bine determinat.

Sunt foarte importante aspectele ce tin de
cooperarea internationald si politica de vecinatate cu
UE, a caror promovare implicd aparitia de noi
strategii si instrumente financiare.

In aceastd ordine de idei, este primordial ca
politica de stat in domeniul zonelor economice
libere sa fie axatd pe optimizarea legislatiei,

delegarea responsabilitatilor, inlaturarea
deficientelor, perfectionarea infrastructurii = si
alinierea ei la cele mai avansate practici
internationale.

2.2.Factorii economici

Ciclul economic in perioada analizatd este
caracterizat de cresterea volumului productiei
industriale. Situatia respectiva are un aspect benefic
asupra activitatii zonelor economice libere, adica
genereaza o crestere si mai mare a volumului
productiei. Un aspect pozitiv in activitatea zonelor
economice libere este cresterea  ponderii
exporturilor acestora in exportul total pe tara. In
anul 2014 aceastd pondere a ajuns la cca 9,7%, pe
cind in anul 2004 aceasta valoare a constituit 4,7%
(6).

Inflatia, rata de refinantare si rata dobinzii
influienteaza indirect activitatea zonelor economice
libere, in primul rind prin pretul la resursele
economice folosite. Cu cit rata inflatiei este mai
mare cu atit pretul la resurse economice creste, mai
ales in cazul resurselor ce provin din import. In
acest caz, avantajul rezidentilor acestor formatiuni
economice constituie orientarea spre export. Astfel,
cresterea pretului la resursele energetice nu este
resimtitd ca in restul teritoriului tarii. Rata de
refinantare si rata dobinzii la credite influienteaza
mai mult investitorii autohtoni si Intr-o mai mica
masura - pe cei straini.

Odata cu semnarea Acordului de Asociere
dintre Republica Moldova si Uniunea Europeand la
data de 27 august 2014, a fost deschis accesul
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agentilor economici pe piata Uniunii Europene.
Acest fapt favorizeazd si mai mult activitatea
zonelor economice libere in Republica Moldova.

Daca rata somajului este scdzutd, aceasta
denotd o cerere ridicatd la factorul munca, si
respectiv va duce la cresterea costurilor de atragere
a fortei de munca.

2.3. Factorii social-culturali

O parte din acesti factori au un impact directa
asupra activitatii zonelor economice libere si unul
din acest factori este factorul demografic. Desi
influienta acestui factor este de lunga durata oricum
ea este esentiald. Conform Anuarului statistic (1),
dinamica cresterii populatie pe parcursul ultimilor
15 ani este negativa, aceasta Inseamna ca in curind
se va micgora oferta de forta de munca, sau se poate
ajunge chiar la un dificit de fortd de munca. Ca
urmare,  situatia  demograficA  nefavorabila
influienteaza negativ activitatea zonelor economice
libere, precum si a situatiei economice in tara.

O influientda importantd asupra activitatii
zonelor economice libere o poate avea si structura
populatiei dupa mediul de trai (urban, rural). in
Republica Moldova structura pupulatiei dupa
mediul de trai este de 42,2% in mediul urban si
57,8% in mediul rural. Astfel, concentratia de forta
de munca este mai mare in mediul rural. Deoarece
in Republica Moldova distantele dintre centrele
raioanele si localititile rurale nu sunt mari,
deschiderea zonelor economice libere in centrele
raionale va antrena in activitatea rezidentilor o
partea considerabild a populatiei rurale. In asa fel,
va avea loc si dezvoltarea infrastructurii (drumuri,
transporturi, etc). lar o infrastructura dezvoltata la
rindul sau este un factor ce va intensifica atragerea
investitiilor straine si autohtone.

Apropierea din punct de vedere socio-cultural a
populatiei din Republica Moldova de cea din statele
europene prezintd un avantaj pentru mediul
investitional in zonele economice libere.

Un aspect forte al acestor formatiuni
economice in Republica Moldova este salariul
mediu lunar mai mare de cit salariul mediu pe tara.
De exemplu, in anul 2014 salariul mediu pe
industria prelucritoare a constituit 4039 lei, pe cind
salariul mediu in zonele economice libere a
inregistrat un nivel de 5012 lei (6).

Odata cu atragerea de noi investitii in zonele
economice libere cresc si cerintele fatd de
calificarea personalului angajat de catre rezidentii
acestor formatiuni economice. In acest caz,
investitorii preferd de asi pregiti forta de munca,
conform cerintelor proprii.Cu acest scop se

planifica deschiderea Academiei de Meserii a
Moldovei din ZEL ”Balti”.

Un aspect negativ este migrarea intensiva a
populatiei in afara tarii, favorizatd in urma
Ratificarii Acordului de Asociere cu Uniunea
Europeand. Astfel, existd riscul ca persoanele
instruite sa parasesca tara, si astfel se creaza o lipsa
a fortei de munci calificate. Insd aceastd problema
are si o latura pozitiva si anume faptul ca persoanele
acumuleazad experientd, capital si revin ulterior in
Republica Moldova cu scopul reinvestirii
mijloacelor banesti. in acest scop Guvernul RM a
lansat un sir de programe pentru atragerea
capitalurilor provenite din strdinatate. Un exemplu
este programul ”Pare 1+177.

Un alt aspect social este influienta zonelor
economice libere nu doar asupra economia tarii,
prin atragerea investitiilor si cresterii exportului, dar
si asupra economiei regionale. Astfel, creste
bunéstarea pupulatiei in regiune si Incep sd se
dezvolte ramurile aferente, asa ca prestarea
serviciilor (transport de pasageri, puncte de
alimentatie publica, centre de distractie, saloane de
frumusete, etc ) si industria prelucratoarea a
produselor agricole, care la rindul sau antreneaza
fortd de munca suplimentara.

Dupa cum s-a mentionat, amplasarea
geografica a zonelor economice libere are o
influientd decisivd asupra activitatii acestor
formatiuni economice, adicd cu cit sunt mai
accesibile resursele, inclusiv accesul la diverse cai
de trasport si infrastructura, cu atit probabilitatea
realizarii cu succes a proectelor legate de crearea
zonelor economice libere va fi mai mare.

2.4.Factorii tehnologici

In prezent resursele traditionale implicate in
afaceri: omul, utilajele, materiile, mijloacele
banesti, se completeaza cu cea de a cincea resursa -
tehnologiile informationale.

Un alt aspect important 1l are efectul
globalizarii, care impune cresterea vitezei de
transfer a cunostintelor. Astfel, in 2013 apare
Strategia de dezvoltare "Moldova Digitalda 2020”
(7) care prevede asigurarea cu internet de viteza
inalta atuturor localitatilor din tara.

In prezent, Republica Moldova se afld pe locul
6 dupa viteza de acces la resursele intenet, ceea ce
prezintd un avantaj in dezvoltarea si atragerea
tehnologiilor noi (8).

Un alt aspect favorabil este existenta Agentiei
pentru Inovare si Transfer Tehnologic prin
intermediul careia se elaboreaza si se reglementeaza
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activitatea In domeniul inovatiei si a tranferului
tehnologic.

Pentru securizarea proprietatii intelectuale pe
teritoriul tarii activeaza Agentia de Stat pentru
Proprietate Intelectuala a Republicii Moldova.

Pentru dezvoltarea activitatii de cercetare-
dezvoltare este claboratd Strategia de Cercetare-
Dezvoltare 2020. in cadrul acestui document sunt
vizate atit aspectele organizatorice ale lucrarilor de
cercetare-dezvoltare, cit si sursele de finantare.

CONCLUZII

Prin urmare, analiza PEST reprezinta o analiza
la nivel macroeconomic ce tine de politica
economica a tarii si organele de resort, asa ca
Ministerul ~ Economiei, ca reprezentant al
Guvernului si reprezentantii puterii publice locale.
Anume aceste organizatii de stat, trebuie sa studieze
minutios, inainte de a lansa proiecte de creare a
zonelor economice libere, toti factorii de influienta
(politica externa, infrastructura si accesul la caile de
transport, metodele de control, politica fiscala,
situatia demografici in regiune etc.) ce pot
influienta activitatea zonelor economice libere.

Scopul final ar trebui sa fie crearea unor zone
economice libere cu perspective de dezvoltare, cum
ar fi ZEL ”Balti” (volumul productiei realizate in
2014 - 1113,65 mil. lei) cu subzonele respective si
ZEL  ”Ungheni-Business” (volumul productiei
realizate in 2014 - 1570,06 mil. lei), dar nu crearea
zonelor economice libere care nu au potential si
perspective de dezvoltare, de exemplu ZAL “Otaci-
Business” (volumul productiei realizate in 2014 — 0
lei), sau crearea unor zone economice libere pentru
anumiti agenti economici.

Deci, o zona economica libera functionalad
imbunatateste nu doar economia unei regiuni dar
reprezintd si o locomotiva a dezvoltarii economiei
intregului stat.
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Analiza PEST presupune o analiza a situatiilor strategice intr-o afacere de succes.

Fatorii Politici (P) au o influenta puternica asupra afacerii. Imactul taxelor percepute si al
legislatiei in vigoare, precum si gradul de stabilitate politica au o importanta deosebita in ceea ce
priveste prosperitatea unei afaceri.

Factorii Economici (E). Cei mai importanti indicatori macroeconomici(inflatie, PIB, somaj, rata
dobanzii), nivelul de consum in randul populatiei, preturile administrate, nivelul competivitatii
economice nationale vor avea un impact imens asupra deciziilor in afaceri.

Factorii Socio-culturali (S). La aceasta categorie includem nivelul educational, stilul de viata al
populatiel, atitudinea fata de calitate, rata varstei, atitudinea fata de ecologism samd.

Factorii Tehnologici (T). Nivelul tehnologic relevant pentru o afacere cu posibilitatile de
proiectare ieftina a produselor si serviciilor promovate de aceasta reprezinta punctul central in
cadrul acestor factori. De asemenea, managerii trebuie sa stabileasca impactul tehnologiei

actuale asupra distributiei marfurilor, asupra implementarii de noi strategii de advertising samd.
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CONTROLUL SI EVALUAREA STRATEGIEI
Controlul strategiei - metode si intrumente de realizare

Odata cu declansarea procesului implementarii strategiei, politicile si procedurile care
ghideaza actiunile in fiecare dintre fazele prevazute in planurile strategice nu garanteaza si nu pot
asigura conformitatea deplina a rezultatelor acestor actiuni cu standardele fixate, fiind necesare
controlul si evaluarea strategiei.

Controlul strategiei are rolul de a evidentia abaterile care apar intre standardele
prevazute si realizarile in fiecare dintre etapele (fazele) implementarii acesteia, precum si de a
asigura corectarea acestora.

Trebuie facuta distinctia intre controlul strategiei si evaluarea strategiei prin care se
urmareste aprecierea globala a efectelor aplicarii acesteia precum si a masurii in care se dovedeste
potrivita pentru dezvoltarea firmei

In conformitate cu prevederile planurilor strategice si a standardelor stabilite, ar trebui sa
se realizeze anumite performante strategice incepand cu primele actiuni ale procesului de
implemenare a strategiei.

Fata de aceste prevederi se inregistreaza insa abateri. Aceste abateri se masoara si se
localizeaza, in functie de momentul in care apar, prin trei tipuri de control:

e control anticipativ
e control al operationalizarii strategiei
e controlul strategic propriu-zis.

Analizand concluziile fiecarui tip de control se creaza acea baza care ar putea
permite modificarea planurilor strategice si a standardelor, urmand a fi corectate ulterior
performantele strategice. Totodata, planurile strategice, standardele si performantele trebuie
permanent evaluate.

Trebuie mentionat insa, ca atat controlul strategic cat si evaluarea strategiei nu se produc
insa, in practica, potrivit unei anumite succesiuni, intrucat aparitia abaterilor si a diverselor
probleme este aleatorie si nu urmeaza lo 242e45c gica planului si programelor strategice.

Controlul anticipativ

Pornind de la definitia generica a controlului strategic, ca fiind acea secventa a
procesului managementului strategic in cadrul careia se urmareste strategia care se aplica, se
identifica abaterile aparute si cele potentiale si se fac corectiile necesare pentru a asigura
conformitatea performantelor realizate cu standardele stabilite, se observa ca se contureaza doua



actiuni distincte, identificabile in cadrul oricarui demers de control, indiferent de faza in care el se
executa:

A. Identificarea si localizarea problemelor aparute sau potentiale, intelegand prin aceasta
abateri intre standarde/prevederi si performantele realizate;

B. Efectuarea corectiilor necesare pentru a asigura conformitatea performantelor
realizate cu standardele stabilite.

In fiecare dintre aceste doua actiuni se observa o permanenta raportare la anumite
standarde. Trebuie mentionat insa ca, in functie de etapa in care se realizeaza controlul, se apeleaza
la categorii diferite de standarde. Se impune, asadar, existenta unui sistem clar si coerent de
standarde.

Standardele reprezinta elemente/etaloane de comparatie folosite atat in evaluarea
planurilor cat si a performantelor.

Exista, asadar, doua categorii de standarde:
- standarde referitoare la planurile strategice;
- standarde folosite pentru evaluarea performantelor strategice.

Prin natura lor si gradul de generalitate ridicat pe care il prezinta, standardele referitoare
la planurile strategice permit efectuarea unor aprecieri in termeni generali, precumpanitor calitativi
si ele sunt utilizate in realizarea controlului anticipativ al premiselor si al schimbarilor posibile ce
pot sa apara la nivel de intreprindere identificate in prima faza a procesului de implementare a
strategiei.

In aceasta etapa planurile strategice se refera in special la capacitatea celor ce trebuie sa
implementeze strategia de a identifica posibilele schimbari ce pot sa apara in sistemul de
management al intreprinderii la nivelul organizarii structural-informationale sau in cultura
organizatiei si la modul cum vor reusi sa anticipeze ajustarea masurilor de aplicare a strategiei la
conditiile concrete din cadrul firmei.

Aceste schimbari, odata identificate trebuie sa se constitue in premise de baza pentru
actiunile de aplicare a strategiei, iar valabilitatea lor trebuie oarecum verificata prin actiuni de
studiere /control al realitatilor concrete ale intreprinderii, realitati ce vor trebui sa se supuna
prevederilor din planurile strategice.

Controlul operationalizarii strategiei
Faza aplicarii (operationalizarii) strategiei poate si ea sa fie marcata de potentiale probleme

a caror aparitie ar putea influenta negativ dezvoltarea performantelor dorite vis-a-vis de strategia
ce ce implementaza.



In plus, intre perioada aplicarii unei strategii si cea in care rezultatele acesteia incep sa se
faca simtite se scurge un anumit interval de timp in care atat situatia interna a firmei cat si conditiile
mediului el, pe baza carora s-a stabilit strategia respectiva, sufera modificari semnificative.

Controlul, in aceasta faza, a operationalizarii strategiei, trebuie sa permita identificarea
problemelor generate de aceste modificari si corectarea cursului actiunilor pe baza performantelor
intermediare care se inregistreaza succesiv in procesul aplicarii strategiei si, ulterior, in cel al
functionarii integrale a firmei pe baza noii strategii.

Aceasta se realizeaza prin urmarirea permanenta a modului in care se infaptuiesc
prevederile planurilor strategice, performantele inregistrate comparandu-se cu standardele fixate
prin planuri. Cand decalajele de performanta depasesc anumite limite, se iau masuri corective
pentru readucerea cursului actiunilor pe fagasul preconizat. Pe masura ce aplicarea strategiei
avanseaza, informatiile culese din monitorizarea acestui proces servesc pentru revizuirea strategiei
si actualizarea planurilor strategice.

Sistemul de control strategic este axat pe identificarea, pe baza experientei acumulate si
a unei analize minutioase a situatiei interne si a conditiilor exterioare ale firmei, a elementelor
strategice care prezinta cea mai mare probabilitate de abatere a performantelor reale de la
standardele fixate. Aceste elemente constituie, firesc, obiectul celei mai atente monitorizari, pentru
fiecare dintre ele trebuind sa fie sesizate 'semnalele timpurii de avertizare'l care prevestesc
schimbarile ce se vor produce, deci care permit detectarea modificarilor semnificative ale
variabilelor corespunzatoare. Sesizarea semnalelor timpurii de avertizare se face pe baza stabilirii
unor puncte intermediare de control - sub forma termenelor de executie, a realizarii anumitor
performante etc. - care permit constatarea progreselor facute si a dificultatilor intampinate in
aplicarea noii strategii si in functionarea firmei pe baza acesteia.

Sistemul de control strategic trebuie sa fie cuprinzator si sa prezinte sensibilitatea
necesara pentru a surprinde, la momentul oportun, manifestarea in orice zona a activitatii firmei a
semnalelor timpurii; pe aceasta baza, sistemul de control avertizeaza managerii si specialistii
strategici asupra iminentei producerii unor schimbari, respectiv abateri de la prevederile planurilor
strategice.

Controlul strategic propriu-zis

Rolul controlului strategic este de a alerta managerii firmei, ai unitatii de afaceri strategice
sau ai domeniilor functionale cu privire la problemele potentiale nu numai pe perioada aplicarii
strategiei dar si pe perioada ce urmeaza operationalizarii acesteia, inainte ca acestea sa nu mai
poata fi stapanite.

Cu alte cuvinte sunt verificate performantele. Standardele folosite pentru evaluarea
performantelor prezinta anumite specificitati, ele fiind mai putin generale decat cele ce servesc
evaluarii planurilor strategice; aceste standarde pot fi cantitative sau calitative si sunt formalizate
sau numai conceptualizate de catre manageri si specialisti in planificarea strategica.
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Referirea la standardele de performanta permite evidentierea decalajelor de
performanta, care se produc cand performantele proiectate pe baza strategiei ce se aplica se
situeaza sub nivelul celor dorite.

Obiectivele, politicile, procedurile, bugetele pot constitui standarde la care se raporteaza
performantele realizate sau cele asteptate. Standardele folosite in activitatea practica sunt de mai
multe tipuri2:

a) Standarde fizice, folosite, indeosebi, la nivelul operatiilor, care se exprima, de regula, in
marimi cantitative - consumuri materiale, de munca, energetice, si rezultate obtinute (numarul de
ore de munca pe unitatea de produs, consumul de combustibil pe unitatea de energie electrica
produsa, numarul de produse fabricate pe ora - masina de functionare, numarul de clienti serviti
in unitatea de timp etc.). Standardele fizice pot, de asemenea, sa reflecte aspecte calitative ca, de
exemplu, durabilitatea unei tesaturi, intensitatea unui colorant etc.

b) Standarde de costuri, care sunt marimi monetare si care se folosesc, de asemenea, la
nivelul operatiilor, reflectand dimensiunea valorica a consumurilor de resurse pentru efectuarea
diferitelor operatii. Data fiind usurinta utilizarii lor si faptul ca se exprima intr-o unitate de masura
unica, cea monetara, standardele de costuri sunt larg folosite sub forma costurilor materiale si a
costurilor salariale pe unitatea de produs sau de serviciu, a costurilor unitare directe sau indirecte,
a costurilor unitare totale etc.

c) Standarde de capital, care se refera la capitalul de investitii si se prezinta sub forma unor
ratio-uri de tipul venitului din investitii, eficientei utilizarii activelor imobilizate, activelor curente
raportate la pasivele curente, ponderii investitiilor in active imobilizate in valoarea investitiilor
totale, dimensiunii si rotatiei stocurilor etc.

d) Standarde de venituri, care rezulta din exprimarea in valori monetare a volumului
vanzarilor; gama standardelor de acest tip este foarte larga, incluzand, de exemplu, valoarea
incasarilor pe tona de produs vandut sau pe tona - kilometru marfa transportata, valoarea medie a
vanzarilor pe client, in general, sau pe client la nivelul unei anumite zone geografice, valoarea
medie a vanzarilor pe lucrator din compartimentul de vanzari etc.

e) Standarde privitoare la realizarea programelor, care se refera la plafoanele cheltuielilor
ce pot fi efectuate pentru indeplinirea unor programe ample si complexe de introducere a noilor
produse/servicii si tehnologii, de modernizare a echipamentelor existente, de imbunatatire a
nivelului calitativ al produselor/serviciilor etc., precum si la termenele intermediare si finale fixate
pentru desfasurarea si incheierea programelor respective.

f) Standardele intangibile, care nu sunt exprimate in unitati fizice sau monetare, deci in
termeni cantitativi, de aici rezultand dificultati apreciabile de exprimare si de folosire a lor. In
randul acestor standarde se inscriu, de exemplu, cele referitoare la imbunatatirea imaginii firmei
pe piata, masura in care o campanie promotionala intensa raspunde atat obiectivelor urmarite pe
termen scurt cat si celor pe termen lung, cresterea gradului de fidelitate a cumparatorilor pentru
produsele/serviciile firmei etc. Apelarea la aceste standarde, exprimate in termeni generali si, in
consecinta, destul de vagi pentru raportarea unor performante la ele, se explica prin faptul ca,


http://www.stiucum.com/management/management-strategic/Controlul-si-evaluarea-strateg44245.php#_ftn2

atunci cand in realizarea acestor performante relatiile umane au o importanta determinanta, este
dificil sa se stabileasca si sa se masoare ceea ce este cu adevarat bun si eficient. In asemenea
situatii, folosirea studiilor minutioase, a testelor, a tehnicii esantionului etc. permit efectuarea unor
aprecieri suficient de obiective cu privire la calitatea relatiilor umane existente in cadrul firmei si
practicate de aceasta in raporturile sale exterioare.

Cu cat standardele stabilite cu privire la planurile strategice si, mai ales, la performante
sunt mai precise si specifice, cu atat evaluarea progreselor facute in raport cu ele este mai usoara.
De cele mai multe ori, standardele privitoare la performante sunt, de fapt, obiectivele propuse a fi
realizate. Cand obiectivele sunt prea generale pentru a servi drept elemente de referinta in
aprecierea realizarii planurilor strategice, este indicata dezagregarea lor in elemente separate care
pot fi folosite drept standarde in operatiile de control.

Descompunerea obiectivelor strategice poate fi continuata dincolo de nivelul operatiilor
pana la nivel individual, munca fiecarui salariat din cadrul firmei fiind controlata prin standarde
de control care se refera la numarul de piese produse sau de lucrari efectuate in unitatea de timp,
cheltuielile de materiale inregistrate pe unitatea de produs sau de lucrare, ponderea permisa a
produselor rebutate sau a lucrarilor anulate etc. Aceasta demonstreaza ca principiile controlului
strategic sunt aceleasi la toate nivelurile ierarhice din cadrul organizatiei: la nivelurile superioare
referinta se face la standarde generale, valabile pentru evaluarea realizarii unor obiective globale,
iar la nivelurile inferioare standardele sunt concrete, permitand evaluarea performantelor
individuale.

Revenind la problema decalajului de performanta, analiza acestuia a fost conceputa initial
ca un instrument eficace de control la nivelul firmei, dar progresiv si-a dovedit utilitatea si la
nivelul unitatilor de afaceri strategice si la cel al diviziunilor organizatorice din cadrul acestora.

Evaluarea strategiei
Rolul si obiectivele evaluarii strategiei

Evaluarea strategiei reprezinta acea secventa a procesului managementului strategic in
cadrul careia managementul de varf al firmei apreciaza daca strategia aleasa raspunde integral,
in urma aplicarii ei, obiectivelor firmei, pe baza compararii rezultatelor inregistrate cu cele
prevazuteg3.

Definitia data conduce catre ideia ca procesul evaluarii strategiei trebuie sa aiba un
caracter permanent. Aceasta cerinta este, in primul rand, determinata de faptul ca insasi aplicarea
Si ajustarea unei strategii este un proces continuu, daca se doreste o adecvare permanenta
la conditiile interne si exterioare firmei.

In plus, prin utilizarea continua a unor metode si instrumente de control strategic asupra
strategiei aplicate, se detecteaza semnalele de avertizare timpurii referitoare la aparitia unor
decalaje de performanta Fara controlul strategic, desfasurarea actiunilor si operatiilor de natura
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strategica poate fi compromisa, cu alte cuvinte nu s-ar mai putea interveni cu actiuni corective de
natura sa asigure mentinerea demersului strategic pe fagasul stabilit.

In acest context, evaluarea strategiei, ca 0 operatie ce continua acest proces, va pune intr-
o lumina favorabila sau nefavorabila optiunile strategice efectuate anterior, dezvaluind aspecte
uneori nefavorabile privitoare la judiciozitatea criteriilor in raport cu care s-au analizat variantele
strategice, la obiectivitatea judecatilor de valoare facute si la temeinicia alegerii strategiei care se
aplica.

Toate aceste aspecte se constituie in argumente forte cu privire la importanta realizarii
evaluarii strategiei, evaluare care, de multe ori ,poate avea loc numai in conditiile in care
managementul de varf al firmei o doreste cu adevarat, fiind pregatit sa faca fata unor concluzii
nefavorabile4.

Managerii cu experienta, care au inregistrat insa performante notabile in
domeniu, cunosc cat de importanta este evaluarea periodica a justetii cursului de actiune pe care
s-au angajat, astfel incat sa-si poata da seama la timp cand si daca trebuie abandonat acest curs
(pentru a nu perpetua pierderile si a micsora sansele de redresare) si adoptat unul nou. Acesti
manageri sunt cei care sustin necesitatea evaluarii strategiei si asigura conditiile corespunzatoare
efectuarii ei .

Mai exista si alte ratiuni care recomanda faptul ca evaluarea strategiei trebuie efectuata.
Acestea tin uneori si de masura in care remunerarea managerilor este legata de performantele lor.
Cand principiile pe baza carora se stabileste nivelul remunerarii lor favorizeaza vizarea unor
obiective cat mai inalte si realizarea performantelor la nivelul acestora, managerii vor fi profund
interesati sa faca evaluarea strategiei intrucat vad in aceasta un mijloc eficace de a realiza
obiectivele pe care si le-au propus si de a evidentia astfel performantele pe care le-au inregistrats.

Un alt argument in favoarea efectuarii evaluarii strategice este ca aceasta reclama un sistem
informational pentru conducere, adecvat, care sa furnizeze managerilor informatii complete,
relevante si oportune cu privire la rezultatele aplicarii strategiei, motivandu-i si antrenindu-i, in
acest sens sa acorde atentia cuvenit procesului.

Practica a demonstrat ca in preluarea si folosirea acestor informatii managerii sunt insa
selectivi, dand atentie deosebita celor favorabile si luand mai putin in consideratie pe cele care
releva existenta unor deficiente. Latura pozitiva rezida insa in faptul ca atunci cand fluxul de
informatii nefavorabile se intensifica, reflectand aparitia si dezvoltarea unor decalaje de
performanta ingrijoratoare, managerii sunt obligati sa reactioneze si sa ia masurile corective care
se impun pentru a aduce cursul desfasurarii actiunilor pe fagasul preconizat.
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Totodata, este necesara stabilirea, pentru fiecare dintre nivelurile ierarhice de conducere,
a limitelor in cadrul carora decalajele de performanta pozitive sau negative trebuie sa alerteze
managerii situati pe aceste niveluri, pentru ca ei sa poata reactiona adecvat.

Practicarea controlului strategic si a evaluarii strategiei se inscrie, astfel, pe coordonatele
managementului prin exceptii, bazat pe stabilirea si identificarea situatiilor in care decalajele de
performanta aparute fac necesara interventia managerului situat la un anumit nivel ierarhic in
cadrul firmei, el ramanand inactiv atunci cand decalajele se inscriu in limitele stabilite pentru
nivelul respectiv.

In conditiile schimbarilor, mai ample sau mai restranse, mai frecvente sau mai rare, care
se produc in situatia interna si in mediul de actiune a oricarei firme, strategia acesteia, oricat de
temeinic a fost fundamentata si formulata, risca sa devina, mai devreme sau mai tarziu, depasita,
incapabila sa raspunda adecvat noii situatii. Drept urmare, analiza si revizuirea periodica a
strategiei aplicate se impun firesc, fiind necesare noi abordari ale planurilor strategice in vederea
imbunatatirii acestora si adecvarii lor la schimbarile produse.

Obiectivul general al evaluarii strategiei este acela de a stabili in ce masura aceasta
corespunde misiunii firmei si obiectivelor ei strategice, resurselor disponibile, schimbarilor
produse in mediul intern si in cel exterior firmei. Atingerea acestui obiectiv cuprinzator presupune
analiza si aprecierea realista a modului in care strategia aleasa satisface urmatoarele cerinte6:

Ol reflecta concordanta planurilor strategice, destinate sa 0 materializeze, cu misiunea
asumata de firma si cu obiectivele pe care aceasta si le-a propus sa le atinga;

asigura realizarea obiectivelor firmei;

se bazeaza pe resurse interne suficiente, disponibilitatea cantitativa, calitativa si la
anumite termene a acestora fiind apreciata realist si nepusa nici un moment sub semnul
intrebarii;

Ol asigura valorificarea intensa a competentelor distinctive ale firmei, contribuie la
imbunatatirea avantajelor ei competitive, la accentuarea punctelor ei forte si la
diminuarea punctelor ei slabe;

Cl asigura fructificarea oportunitatilor importante aparute sau care vor apare in mediul
de actiune si evitarea sau reducerea amenintarilor pe care acesta le prezinta;

Ol se inscrie in tendintele ce se anunta sau se manifesta deja in mediul de actiune al
firmei;

Cl ia in considerare un factor de risc ce se inscrie in limite normale pentru profilul
industriei careia ii apartine firma si pentru piata pe care aceasta opereaza;
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Cl este stabilita pentru un orizont de timp judicios ales atat din punctul de vedere al
modificarilor previzibile ce se vor produce in situatia interna a firmei, cat si din cel al
perspectivei schimbarilor care vor afecta mediul ei de actiune;

O corespunde filozofiei managementului de varf al firmei;

O corespunde valorilor personale si aspiratiilor managerilor si specialistilor firmei in
problemele strategice.

Se observa ca cerintele mentionate sunt atat de natura cantitativa cat si calitativa. In
functie de masura in care strategia aplicata raspunde acestor cerinte, ea este apreciata
corespunzatoare, evidentiindu-se, totodata, ajustarile strategice care trebuie operate pentru a o
adapta mai bine noilor conditii interne si exterioare si a-i creste astfel functionalitatea.

In conditiile in care la nivel de firma exista un sistem formalizat si coerent de desfasurare
a evaluarii strategice este recomandata realizarea procesului respectiv in sase etape?, plecand de
la ideea ca, in esenta, acest proces consta in a compara strategia existenta cu cele mai bune
alternative disponibile si in a decide daca si in ce masura strategia actuala raspunde asteptarilor
sau trebuie schimbata:

[1 analiza ratiunilor pentru care strategia prezenta a fost aleasa;
1 identificarea noilor factori interni si externi care reclama modificarea strategiei;
1 reevaluarea oportunitatilor externe si a amenintarilor;

[ reevaluarea punctelor forte interne, a slabiciunilor si a constrangerilor determinate de
resursele disponibile;

[ analiza raporturilor risc - recompensa si a aspectelor legate de programarea desfasurarii
actiunilor;

L1 stabilirea modului in care trebuie modificata strategia in lumina conditiilor prezente si a
celor viitoare previzibile.

Aceasta abordare logica a procesului evaluarii strategice ofera repere de referinta precise
pentru cei insarcinati cu realizarea lui, dar nu propune, in acelasi timp, criterii la fel de precise pe
baza carora sa se faca evaluarea.

In aceste conditii se poate afirma ca exista o legatura directa intre calitatea evaluarii
strategice (de care depinde calitatea ulterioara a performantelor firmei si pozitia ei competitiva) si
instrumentarul metodologic folosit in procesul evaluarii dar, mai ales, de capacitatea firmei de a
se autoaprecia si de a invata din propria experienta strategica.

Ca secventa finala a procesului managementului strategic, practica a demonstrat ca
evaluarea strategiei poate fi conceputa fie ca o parte integranta a proceselor organizationale de
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planificare, executie a planurilor si programelor, control al indeplinirii acestora si revizuire a lor,
fie se poate desfasura ca un exercitiu analitic, oarecum de sine statator, efectuat, frecvent, de
consultanti exteriori firmei.

Criterii de evaluare a strategiei

Demersul evaluarii strategiei trebuie tratat in complexitatea lui, deoarece vizeaza in
primul rand, valabilitatea acesteia pe termen lung, chiar daca ea va fi supusa unor ajustari in
perioada imediat urmatoare. Este de dorit evitarea unei conceptii, pe care 0 impartasesc numerosi
manageri actuali si care se refera la validarea strategiei prin prisma rezultatelor inregistrate pe
termen scurt, viziune care este eronata si poate conduce, mai devreme sau mai tarziu, la
incapacitatea de a da raspunsuri adecvate unor schimbari.

Intr-o viziune simplista, evaluarea strategiei semnifica aprecierea performantelor
inregistrate dupa incheierea aplicarii acestei strategii, performante care se refera, in principal, la
nivelul ratei profitului, ritmul de crestere a firmei, modificarile segmentului de piata acoperit, etc.
O asemenea abordare este insa profund deficitara, prin faptul ca nu ia in considerare un element
central al oricarei strategii si anume influenta factorilor cheie care determina atat performantele
curente cat, mai ales, perspectivele sanatatii economico-financiare a firmei si ale dezvoltarii
acesteia pe termen lung.

Acesti factori nu sunt usor observabili si masurabili, fapt ce face ca exercitiul evaluarii
strategice sa fie complex si dificil.Constientizarea la timp de catre membrii managementului de
varf al firmei si, prin acestia, de catre toti managerii din cadrul ei, a importantei si influentei
determinante a factorilor strategici critici, este 0 premisa sine qua non a prevenirii situatiilor in
care reactiile firmei, de raspuns eficace la oportunitati si amenintari strategice care i-ar afecta
rezultatele curente, sa fie prea tarzii.

Evaluarea strategiei trebuie facuta, in consecinta, in raport cu anumite criterii8 care sa
faca referire explicita la factorii cheie de influenta si sa le evidentieze impactul pe termen lung
asupra functionarii firmei. In esenta, evaluarea strategiei trebuie sa se finalizeze cu concluzii clare
privind urmatoarele elemente majore:

- judiciozitatea obiectivelor afacerii;

- masura in care planurile strategice si politicile organizationale majore sunt adecvate;

- masura in care rezultatele inregistrate pana in prezent dupa aplicarea strategiei
confirma sau infirma presupunerile esentiale pe baza carora aceasta a fost stabilita.

Conturarea concluziilor, privitoare la aceste elemente, definitorii pentru calitatea
strategiei ce se evalueaza, are sanse sa fie corecta daca se iau in considerare urmatoarele aspecte9:

- fiecare strategie este unica, valabila doar pentru circumstantele interne si exterioare
firmei pentru care a fost proiectata; in consecinta, nu se poate absolutiza calificativul
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'buna’ sau 'rea’ dat unei strategii, acesta fiind valabil doar pentru situatia specifica firmei
in cauza si pentru conditiile concrete ale existentei si activitatii ei;

- pentru o0 buna parte din manageri, stabilirea obiectivelor este mai usoara declt
evaluarea realizarii lor, probabil si ca urmare a inclinatiei lor precumpanitoare spre
rezolvarea problemelor si mai putin spre structurarea problemelor; in consecinta,
manaegrii nu trebuie sa piarda din vedere ca strategia este orientata spre realizarea
anumitor obiective si ca evaluarea ei se face in raport cu realizarea obiectivelor
respective;

- concluziile evaluarii strategiei aplicate de firma pot genera situatii conflictuale in
cadrul acesteia, pe motivul capacitatii echipei de evaluare de a face judecati de valoare
obiective, de larga cuprindere si profunda rezonanta; in consecinta, managementul
trebuie sa se implice efectiv in procesul de evaluare si sa recepteze concluziile evaluarii
ca un sprijin real pentru eforturile de ajustare adecvata a strategiei analizate.

In scopul de a facilita conturarea concluziilor corecte privitoare la elementele mentionate
mai sus, R. Rumelt propune patru criterii cuprinzatoare, la care sa se refere demersul evaluarii
strategice. Propunerea pleaca de la premisa ca o strategie reprezinta un ansamblu coerent de
obiective, planuri si politici, care, luate impreuna, definesc scopurile firmei si viziunea
managementului de varf al acesteia cu privire la perspectivele ei de supravietuire si succes.
Totodata, autorul citat subliniaza ideea ca strategia, astfel definita, reprezinta reactia specifica a
firmei la mediul ei competitiv.

Criteriile propuse sunt10 :
a) Coeziunea.

Conform acestui criteriu pentru a fi unitara si coerenta, strategia trebuie sa prezinte obiective
si politici reciproc concordante.

Strategia coerenta constituie o premisa determinanta pentru crearea si consolidarea in
cadrul firmei a unui climat fertil de intelegere, coordonare si orientare unitara a eforturilor, foarte
important pentru reusita aplicarii strategiei si pentru rezultatele pe care aceasta le produce. Lipsa
de unitate a elementelor componente ale unei strategii poate sa nu para, totusi, grava din moment
ce practica a demonstrat existenta multor strategii care, chiar daca nu au fost explicit formulate si
foarte coerente, au evoluat totusi satisfacator prin ajustari efectuate spontan. Coerenta strategiei
se manifesta insa, finalmente, in nivelul ridicat de eficienta cu care se desfasoara activitatea firmei,
greu de atins in conditiile lipsei de unitate a elementelor care dau continut strategiei respective.

10
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Un exemplu ilustrativ, in acest sens, il ofera situatia firmelor din industriile de inalta tehnologie,
care pot opta pentru o strategie de produs tehno-intensiv, deci care incorporeaza un volum
apreciabil de munca de cercetare-dezvoltare si este, in consecinta, scump si vandabil in cantitati
mici, sau pentru una de produs standardizat, cu costuri mai reduse de fabricatie, deci cu preturi
mai mici si cu volume ale vanzarilor mai mari; lipsa de claritate in formularea strategiei, deci in
optiunea strategica efectuata, poate genera, in acest caz, conflicte in cadrul firmei intre
departamentele de marketing, cercetare-dezvoltare, productie si vanzari.

Disputele intre departamente sunt reflexe atat ale lipsei de coordonare manageriala, cat
si ale incoerentei strategiei adoptate. Combaterea acestor deficiente este posibila prin mai buna
cooperare intre membrii echipei manageriale, realizarea unor compromisuri intre departamentele
aflate pe pozitii divergente si practicarea unor delegari de autoritate adecvate.

Coerenta strategiei presupune, de asemenea, si convergenta valorilor pretuite de grupul managerial
al firmei si obiectivele acesteia. Nu putine sunt cazurile in care formularea strategiei, la care a
participat grupul managerial potrivit filozofiei sale manageriale, nu serveste intru totul realizarii
obiectivelor. O situatie tipica, in acest sens, este cea in care cresterea rapida a firmei intampina
rezistenta multor cadre de conducere intrucat depasirea unui anumit prag dimensional al volumului
afacerilor face dificila, daca nu chiar imposibila, conducerea informala a operatiilor, cand acel
prag dimensional este depasit, numeroase cadre de conducere incearca simtamantul de pierdere a
autoritatii in sectorul lor de activitate, fapt ce explica reactia lor.

b)  Consonanta.

Conform acestui criteriu strategia trebuie sa constituie un raspuns de adaptare la mediul
extern si la schimbarile majore care se produc in cadrul acestuia.

Raporturile firmei cu mediul ei de actiune se manifesta pe doua planuri: pe de o parte,
firma trebuie sa se adapteze si sa fie in armonie cu mediul; oe de alta parte, ea infrunta alte firme
care fac parte din acest mediu. Acest dublu caracter al relatiilor firmei cu mediul isi gaseste
echivalentul in doua conceptii in care se face alegerea strategica si in doua abordari ale evaluarii
strategiei.

Prima conceptie se concentreaza asupra misiunii firmei, analiza urmarind schimbarile in
timp ale conditiilor economice si sociale si impactul acestora asupra sanselor de realizare a
misiunii, in timp ce a doua se focalizeaza asupra pozitiei competitive a firmei, obiectul analizei
fiind, de asta data, cel al diferentelor existente intre firme la un anumit moment. R. Rumelt
numeste strategiile corespunzatoare celor doua conceptii si abordari ‘generica’ si, respectiv,
‘competitiva.

Consonanta, sau armonizarea firmei cu mediul ei de actiune, presupune abordarea
specifica strategiei generice, sarcina evaluatorului fiind, in acest caz, de a examina relatiile
economice firma-mediu si de a determina daca valoarea creata este suficienta pentru sustinerea
strategiei.
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Dificultatea majora in evaluarea strategiei in raport cu criteriul consonantei acesteia cu
mediul de actiune a firmei este ca amenintarile pe care le reflecta unele tendinte ale mediului se
repercuteaza asupra unui intreg grup de firme concurente, perceperea lor facandu-se abia dupa ce
pierderile provocate au atins proportii apreciabile. Avantajul, in acest sens, al firmelor care au
portofoliul afacerilor diversificat este ca sistemul lor intern de control si evaluare provoaca
managementul de varf sa analizeze mediul de actiune pe planuri mult mai largi, performantele
firmei fiind judecate nu numai in raport cu firmele concurente dar si cu cadrul general economic.

O alta dificultate, specifica raportarii la acest criteriu, este ca analiza tendintelor mediului
nu reuseste sa evidentieze schimbarile cu adevarat critice care genereaza amenintari majore pentru
firma si care rezulta din interactiunile ce apar intre tendintele manifestate pe diferite planuri ale
mediului si in diferite industrii; de exemplu, aparitia supermarket-urilor s-a produs numai dupa ce
dezvoltarea industriei de automobile si a celei de frigidere si congelatoare au facut posibila
efectuarea cumparaturilor in volume din ce in ce mai mari.

Criteriul consonantei presupune deci analiza tendintelor majore care se manifesta in
mediul de actiune al firmei si care afecteaza intreaga industrie. Consonanta strategiei cu mediul
poate fi cel mai bine evaluata prin intelegerea de fond a ratiunii pentru care firma exista si apoi
prin determinarea impactului probabil pe care tendintele majore si schimbarile efective din mediu
il vor avea asupra acesteia.

c) Avantajele.

In conformitate cu acest criteriu strategia trebuie sa asigure crearea si/sau mentinerea
avantajului competitiv al firmei in domeniul ei de activitate.

Intr-o abordare specifica managementului strategic, o strategie cu adevarat competitiva
este aceea capabila sa creeze si sa valorifice adecvat acele avantaje ale firmei care sunt greu de
egalat de catre alte firme concurente.

d) Fezabilitatea.

Acest criteriu porneste de la ideea ca, pentru a fi acceptabila, strategia nu trebuie sa
suprasolicite resursele umane, financiare si fizice disponibile ale firmei si nici sa genereze
probleme insurmontabile.

Fezabilitatea financiara se evalueaza cel mai usor, intrucat cuantificarea resurselor
financiare nu ridica probleme deosebite si, in plus, acestea constituie prima restrictie in raport cu
care se testeaza strategia in ansamblu.

Nu trebuie trecute totusi cu vederea, in privinta resurselor financiare, posibilitatile
oferite de abordarea creativa a acestora, in privinta resurselor financiare, posibilitatile oferite de
abordarea creativa a acestora, in sensul gasirii unor instrumente si mecanisme care sa amplifice
chiar temporar resursele existente si sa genereze astfel avantaje competitivell.

12
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Cea mai dificila de evaluat este, evident, fezabilitatea strategiei din punctul de vedere
al resurselor umane, al abilitatilor pe care personalul firmei le poseda si le pune in slujba aplicarii
si materializarii strategiei.

Prezentarea detaliata, facuta de R. Rumelt, a continutului si modului de utilizare a
criteriilor propuse de el le-a impus, in prezent, ca instrumente de evaluare a strategiei firmei la
care se face cel mai frecvent apel.

Trebuie totusi mentionat faptul ca au existat opinii premergatoare, a caror valabilitate se
mentine si astazi, care au propus alte criterii. Reperele precedente avute in vedere au fost
formulate sub forma unui set de sase criterii pentru evaluarea unei strategii la scurt timp dupa
ce aplicarea acesteia a fost incheiata, si anumel2:

- Concordanta interna— criteriu ce vizeaza posibilitatea ca fiecare politica de
implementare a strategiei sa poata fi circumscrisa unui model integrat.

- Concordanta cu mediul — vizeaza corspondenta dintre fiecare politica si restrictiile
curente ale mediului.

- Oportunitatea — in conditiile resurselor existente la nivel de firma, se urmareste
gradul in care strategia implementata a asigurat folosirea mai eficace a resurselor
critice.

- Acceptabilitatea gradului de risc — pornind de la valorile impartasite de managerii
firmei cu privire la asumarea riscului, se analizeaza gradul in care strategia corespunde
preferintelor lor.

- Caracterul adecvat al orizontului de timp — criteriul vizeaza scopurile de atins si
termenele cele mai potrivite pentru implementarea strategiei

Utilitatea — criteriul vizeaza realizarea obiectivelor firmei

Criteriile mentionate sunt, cu o exceptie, masuri calitative privitoare la modul in care a
fost aplicata strategia si la rezultatele pe care aceasta le genereaza dupa implementare, criteriul
utilitatii fiind unul cantitativ, pe termen lung

Evidentierea criteriilor calitative, propuse pentru evaluarea procesului de aplicare a unei
strategii si a rezultatelor generate de aceasta, evidentiaza caracterul general, uneori destul de vag,
al acestui demers. In ciuda acestui caracter, criteriile mentionate constituie repere utile de referinta
atat pentru manageri cat si pentru specialistii in evaluare strategica, intrucat subliniaza
problemele majore pentru care factorii decizionali cu formularea strategiei si cei insarcinati cu
aplicarea acesteia trebuie sa manifeste o sensibilitate deosebita.

Evaluarea strategiei semnifica, asa cum s-a precizat, compararea rezultatelor generate de

strategia aplicata cu obiectivele stabilite la inceputul procesului managementului strategic. Cea
mai relevanta evaluare pe termen lung este, neindoielnic, cea cantitativa,care evidentiaza, in
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limbajul sec dar riguros al cifrelor, capacitatea strategiei alese de a genera rezultate care releva
imbunatatirea sau inrautatirea situatiei economico-financiare a firmei si a pozitiei ei competitive.

De asemenea, evaluarea din punct de vedere cantitativ a eficacitatii strategiei firmei se
poate realiza comparand rezultatele inregistrate in urma aplicarii strategiei cu cele obtinute de
firma inaintea angajarii ei in procesul aplicarii, precum si cu rezultatele altor firme concurente.

Comparatia se poate face cu privire la nivelul unor indicatori cum sunt: profitul net, rata
profitului, rata de crestere a volumului vanzarilor, rata innoirii produselor/serviciilor; pretul unei
actiuni; castigul pe actiune, rata dividendelor; venitul din capital, gradul de indatorare,
productivitatea muncii nivelul mediu de salarizare , rata fluctuatiei salariatilor etc.

Evaluarea strategiei, pe baza compararii rezultatelor generate de aceasta cu cele
anterioare relevate de statisticile firmei sau cu cele ale altor firme din industria de profil, poate fi
completata utilizand si alte metode ca, de exemplu, analiza riscului, utilizarea testelor de
sensibilitate, modelarea economico-matematica, simularea, construirea matricelor de rezultate.

Evaluarea complexa, globala a calitatii strategiei se poate realiza folosind mai
multe criterii de referinta, situatie in care demersul devine mai dificil si trebuie sa se refere la
urmatoarele aspecte:

1  justetea si corectitudinea judecatilor de valoare cu privire la alternativele strategice
disponibile si la optiunea strategica finala;

Cl consecventa dovedita in raportarea la criteriile de analiza si evaluare a alternativelor
strategice avute in vedere;

Ol realismul analizei punctelor forte si a slabiciunilor firmei, precum si a oportunitatilor si
amenintarilor mediului, pe baza careia au desemnat strategia de urmat;

Ol in ce masura strategia aleasa a asigurat valorificarea cea mai buna a resurselor avand
in vedere si cat de puternica a fost restrictia celor disponibile pentru optiunea strategica;

O receptivitatea factorilor responsabili la semnalele timpurii de avertizare privitoare la
producerea iminenta a unor schimbari tehnologice, economice, financiare, sociale,
ecologice, legislative etc., si cat de prompti s-au aratat in operarea modificarilor
corespunzatoare in planurile si programele strategice;

Ol gradul de realism dovedit in alegerea orizontului de timp pentru care s-au stabilit
planurile si programele strategice, tinand seama de disponibilitatea si pertinenta
informatiilor statistice si prospective privind problemele strategice cheie;
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O constanta preocuparii pentru asigurarea avantajelor competitive sustenabile si cat de
constanta a fost prioritatea acordata problemelor pe termen lung in raport cu cea consacrata
problemelor curente;

eficienta leadership-ului practicat in cazul strategiei alese;

modalitatile concrete de esalonare a responsabilitatior strategice la nivelul
managementului de varf, al celui mediu si al celui operational, si rigurozitatea raporturilor
in domeniul aplicarii strategiei intre cele trei niveluri manageriale;

Ol amploarea si consistenta in explicarea pentru toti salariatii firmei a necesitatii
schimbarilor strategice, a continutului strategiei, a politicilor si procedurilor aferente, a
rezultatelor strategice asteptate;

Ol receptivitatea factorilor de decizie la opiniile, sugestiile, recomandarile, reticentele
exprimate de salariati cu privire la obiectivele strategice, strategia, politicile, procedurile
etc. stabilite si masura in care ideile valoroase si-au gasit fructificarea adecvata in
efectuarea unor ajustari corespunzatoare ale elementelor strategice mentionate;

Ol efectul stimulator al sistemului de motivare adaptat cerintelor aplicarii strategiei si
obtinerii rapide pe baza acesteia a unor performante superioare;

Cl viabilitatea dovedita de sistemul adecvat evaluarii strategice si receptivitatea
factorilor de conducere la semnalele pozitive si negative rezultate in urma evaluarii.

In concluzie, se poate spune ca, prin analiza modului in care a fost fundamentata si
efectuata optiunea pentru strategia existenta a firmei, in care s-au evaluat punctele forte si
slabiciunile firmei, precum si oportunitatile si amenintarile mediului de actiune, identificandu-se
cele mai potrivite cai de actiune pentru valorificarea acestora, evaluarea strategiei este
recomandata ca un test indispensabil al calitatii acesteia cat si al prestatiei manageriale legate de
aplicarea acestei strategii.
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Teste de verificare a cunostintelor

1.  Definiti notiunile de control al strategiei si evaluare a strategiei.

2. Ce reprezinta standardele in procesul de control strategic?

3. Ince consta controlul anticipativ?

4.  Care este rolul controlului operationalizarii strategiei?

5. Care sunt principalele categorii de standarde la care se raporteaza
performantele strategice?
6.  Definiti rolul si obiectivele evaluarii strategiei?

7.  Care sunt etapele evaluarii strategiei?

8.  Care sunt criteriile utilizate in evaluarea strategiei?

9.  Explicati criteriul de coeziune.

10. Explicati criteriul de consonanta.
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