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Introducere
Conceptul de strategie

Termenul Strategi€’ are o istorie multimilenair. Utilizat pentru prima détpentru a
defini “arta tizboiului” Tn China antig, in urmi cu circa 2500 de ani détee Sun-Tzu, termenul
nu le-a fost stin nici istoricilor anticiTucidide si Xenofon, sau impratului romanCezar. De
altfel, Tn antichitatea greactermenul se folosea ceferitor la rolul
comandantului unei armate. Ex¢iepa fost reprezentate “secolul lui Pericl€, cca 400-500
1.H, cand termenului i s-a atribuitsensul de abilitate de conducgradministrativ, puteresi
convingere prin oratorie. Un secol mai tarziu,iimpul lui Alexandru Macedon (cca 330-300
1.H.), strategia se referea la abilitatea dgsfirii fortelor pentru a copfe dusmanulsi a putea
crea un sistem unitar de guvernare in imensuleftanerul 8u imperiu.

Literatura de specialitate cuprinde un mare #irude interpretri date termenului de
strategie, neexistand péfn prezent o defigie universal, unanim acceptatin continuare, vom
prezenta cateva dintre cele mai reprezentakfaitii.

A. Chandler (1962) defingte strategia ca fiintdeterminarea pe termen lung a
scopurilor si obiectivelor unei intreprinderi, adoptarea cursului de adgiune si alocarea
resurselor necesare pentru realizarea obiectivelot”

I. Ansoff (1965) trateaz strategia cdaxul comun al adiunilor organizatiilor si
produselor/pietelor ce definesc natura esdialia a activitatilor economice pe care
organizatia le realizeaz sau prevede % o faci in viitor”. In viziunea sa, strategia cuprinde
patru componente: vectorul de cretere geografici, bazat pe cuplul produs/piacare
precizeaz orientaregi marimea activisitilor viitoare ale firmei;

 avantajul competitiv, care se reférla cgtigarea unei pogi competitive mai

puternice, prin identificarea proprigitor fiecarui cuplu produs/pig;

* sinergia utilizarii resurselor firmei;

« flexibilitatea strategicia, bazal pe resursgi competere transmisibile de la un

domeniu de activitate la altul.

K. Andrews (1971) consider strategia ca fiindsistemul de scopurii obiective, de
politici si de planuri pentru atingerea acestor obiective, gximate intr-o maniera care s
contribuie la definirea sectorului de activitate incare se afk firma sau in care accept si
intre, casi a tipului de firm a care doreste sa devina “.

H. Mintzberg (1987) considerca strategia nu poate fi redula o simph definire, de
aceea propune prezentarea conceptulairici moduri, Tntr-o manief complex:

1. Strategia ca plan, prin care desemneamn curs prestabilit de fiene, o linie directoare sau
un set de linii directoare pentru a gadna o situge. Astfel definiti, strategia preziatdoua
caracteristici:

- premerge situe careia i se aplig;



- este dezvoltatcorgtientsi cu un anumit scop.

2. Strategia ca tactié, manev#, aplicati in scopul dejurii intentiilor concurenilor sau
oponetilor ;
3. Strategia ca modelce stabilgte o suit de aguni in plan comportamental, deoarece strategia
rezulté din agiunile oamenilosi nu din inteniile lor;
4. Strategia ca poaie, care specifit modalititile de identificare a locului pe care-l oéup
organizaia in mediul 8u, cel mai adesea pe giaPrin aceadtdefinire, strategia devine o far
de mediere intre contextual integirextern al organizgei.
5. Strategia ca perspecti®, care impli@ nu doar o pozionare pe pigi, darsi 0 modalitate
proprie de a percepe mediul extern. Acgatiima definitie sugereaca, Tnainte de toate,
strategia@mane un concept, o reprezentare absiract

O. Nicolescu(1999) consider ca strategia poate fi defiditca “ansamblul obiectivelor
majore ale organizdiei pe termen lung, principalele modalititi de realizare impreuni cu
resursele alocate, in vederea oinerii avantajului competitiv potrivit misiunii
organizatiei”.*

Mai suntsi alte definiii prezentate de diferite grupuri de autori asugirara nu ni voi
opri aici, acestea fiind destinate unui studiuritifee nutine de avantajele competitive n
managementul strategic.

Capitolul |
1.1 Componentele strategiei

R. Daft consided ci strategia arpatru componente scopul, alocarea resurselor,
competerele caracteristice (distinctive) sinergia.Scopulse refei la nundrul si specificul
afacerilor firmei, la produselg serviciile care definesc domeniul in care orgagnzintra in
corelgie cu mediul.

Alocarea resurselorse refe# la nivelul resurselogi la modelul folosit de organiza pentru
distribuirea resurselor in vederea Tndepliniriieativelor strategice. Se poate stagili
proveniema resurselor.

Competertele distinctivese refei la poziia pe care o firno dezvold fata de competitorii &
prin deciziile sale referitoare la alocarea redorsgau la scop.

Sinergia defineste condiiile care exist atunci cand frtile componente ale organiiei
interagioneaz, producand un efect mai mare decat céiholb prin agiunea separata prtilor.
Sase suntomponentelemisiunii organizéei: filozofia, imaginea exterri, autodefinirea,
campul de agiune, tehnologia, modalititile de supraviguire Tn conditiile concurentei.

O. Nicolescudetaliaz astfel componentele strategiei:

A. Misiunea firmei (vocaia, “credo-ul”, carta), punctul de plecare n elavea
strategiei, repreziatun ansamblu de principii care ghidea# activitatea acesteia, expresia
generah a ratiunii sale de a exista, enut@dnd directia de evoltie a organizdiei, in
concordanta cu asteptirile fire sti ale “stakeholderilor”. Abordat ca produs al
colabodrii/conlucrarii acestora, ea uriineste asigurarea consensului in ceea ce geve
obiectivele pre#zute, in contextul concepesiipromonarii unor politici adecvate de utilizarea a
resurselor. Misiunea generéamaginea firmei, scopurile, intgite, aspiraiile fundamentale
pentru un orizont mare de timp.

B. Obiectivele strategiereprezin o exprimare in termeni cantitativi a unor stiri
viitoare dorite pentru organizatie. Acestea, impreuincu sistemul de valori al managementului
si cu misiunea firmei definesc un set de valori fametntalei de autoconstrangeri relativ

! Nicolescu O., Verboniu I. — “Management”, Editeonomid, Bucureti 1999, pag. 136-145
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durabile Tn timp, care precizeasafilozofia de ba a firmeisi cadrul de referith fundamental
pentru alegerea obiectivelgirpentru agunile acesteia.

C. Optiunile strategice,numitesi vectori de crestere a firmei, reprezirni aceledirectii
de agiune pe care le poate aborda o firda in scopul realizirii obiectivelor strategice, cu
implicatii asupra tuturor activit atilor firmei sau a unei parti relevante a acestora.

Dintre cele mai frecvent utilizate ppni strategice megionam: diversificarea produiei,
specializarea n prodtie, pitrunderea pe noi pje, asimilarea de noi produse. In cazul firmelor
marisi foarte mari aflate in proprietatea statului sagéa publig si care au fungonat intr-o
economie centralizatmerniionam ci acestea trebuie se adapteze la cetate economiei de
piata, iar o importath deosebit trebuie & se atribuie
restructudirii si privatizarii.

D. Resurselereprezini o alti componerit definitorie a strategiei. In formularea
strategiei trebuiedssetina cont deresurselede care dispune organtia(resurse proprii) sau
de care poate dispunegurse atrase, resurse imprumutate

Resursele existente sau care se vanelrebuie defalcate in futie de specificul
strategiei, astfel incati sigure “varietatea” necedgresurse umane, inforni@nale, materiale,
financiare).

Resursele apar sub forrfandurilor circulante , utile Tn derularea activtii curentesi a
fondurilor de investitii necesare opetianalizarii optiunilor strategice alese. Este important
dimensionarea corech resurselor din punct de vedere econaiingtabilirea proveniegei lor -
resurse proprii, a—rase sau Tmprumutate - in ¢idadn c—re unele categorii de resurse au un
caracter limitat, iar furnizorii de materii prilemateriale, Bncile, investitorii, ca stakeholderi,
pot avea o influegd majoi asupra
operaionalizirii strategiei alese.

E. Termeneleapar in strategie subrme diverse (termene intiale, termene
intermediare, termene finale).In majoritatea abotdtilor, termenele apar ca o comporient
distinct a strategiei, fiind asociate celorlalte compone@ienoaterea termenelor de dectane
si de finalizare a ogunilor strategice, respectarea lor sau chiar acest perioadei de
operaionalizare sunt congi de succes in implementarea strategiei alese.

F. Avantajul competitiv. Prin formularea strategiei de ansamblu trebuieizatal atent
consecirele pe care cygerea competitivittii le are pentru susmerea ndiestriei firmei in a
determinasi a susine avantajul competitiv.

Prin avantaj competitiv setrlege‘realizarea de citre o firma a unor produse sau
servicii superioare dintr-un punct de vedere semnitativ pentru consumatori, comparativ
cu oferta de articole similare ale majorititii concurentilor .

Pentru a itelege natura avantajului competitiv este neéesabordare multidisciplinay
deoarece toate futignile firmei joac un rol important in ofinerea acestuidatru variabile
pot fi luate Tn considerare pentru aceasta:
barierele de intrare pe piga;
concentrarea,;
diversitatea competitorilor (ca nunar, structus);
puterea de cumgprare.?

1.2 Tipologia strategiilor

Literatura de specialitate tratéastrategiile la nivelul organizi@i dupi mai multe
criterii.

2 Istocescu Amedeo — ~StrategiaManagementul Strategic al Firmei”, ASE, Buair@003, pag. 3-5

-5-



1.1n funaie deevolutia propusi de citre managementul firmei, se pot defini:

« Strategii de dezvoltare care vizeaZz maximizarea cifrei de afaceri, prin gterea
produgiei si obtinerea unui avantaj competitiv legat de costuri.

Firmele care se orienteagpre adoptarea acestui tip de strategie sunt fiane au o réat
a profitului superioar mediei Tn domeniul respectiv de activitaitelispun de un puternic
potenial inovativ.

Aceste firme nu se limitedZa a adapta produsejeserviciile lor la cerigele pigei, ci
Tnceard si creeze cerere pentru produsele pe care le fiafdisd anticipeze cerigle
consumatorilor.

Strategiile de dezvoltare potdplicate prin:

- cucerirea de noi pige; cresterea cotei de piadginuti nu este dificd Tn condiiile unei pige
n dezvoltare, care permite o gtexe a nivelului absolut al vairdor. Pe o pig aflat la
maturitate, dezvoltarea concutidor cu o col de piaa scizuti este dezavantajatie structura
avantajoasa costurilor firmelor care sunt lider pe gdidgar pentru o pig Tn declin, gtrunderea
pe o pia depinde de nuanul firmelor care priasesc pig;

- dezvoltarea de noi produsgfiind o alternativ costisitoare, riscaiti poterial neprofitabi,
firmele au optat Tn ultimul timp pentru transfertghnologice sau pentru diverse forme de
colaborare in realizarea noilor produse.

» Strategii neutrale, denumitesi strategii de stabilitate sunt adoptate de firmeintare-
si asuma un anumit grad de risc intr-un mediu stabil. Deoarschimérile din mediu sunt
predictibile, firma urnireste stabilizarea performglor prin imbutitatiri calitative la nivel
functional.

In cadrul strategiilor neutrake pot deosebi

Strategii de profit, care urriresc olginerea profitului pe termen scurt prin reducerelavmlui
investtiilor sau a acelor cheltuieli legate de marketirgycetare-dezvoltare sau ininerea
utilajelor si echipamentelor.

Strategii de consolidare care urmiresc mefinerea poaiilor obtinute Tn urma realiii, de
reguki, a unor eforturi invegionale ridicate. Privite in corgla cu natura pigi pe care
agioneaz, acestea pot fi:

- de consolidare pe o piti in crestere, in care firmagi propune 8-si menina cota de pig
detinuta, prin dezvoltarea activitilor sale in paralel cu ritmul de dezvoltare alipie

- de consolidare pe o pi¢i aflata la maturitate; mertinerea cotei de piadevine dificik si
costisitoare, firmasi apira poziia prin adoptarea unorasuri de crgtere a calitii produselorsi
serviciilor, prin intensificarea activtilor de marketing, prin imbuititirea structurii costurilor,
prin cresterea productivittii sau prin realizarea de invastiToate aceste asuri se pot
concretiza in cele din urhin bariere la intrare pentru domeniul de actieitaspectiv;

- de consolidare pe o pitii Tn declin. Tn aceastsitugie firma decide reducerea temparaau
definitiva a capacittilor de produge, fie opteaz pentru @a numita strategie de “culegere a
roadelor” incercandisobiind maximum de profit din potia

sa, prin acordarea de ligerin utilizarea tehnologiilor de care dispune sauvegpturilor de
distribuie, prin inchirierea echipamentelor etc.

Strategii de redresare care se caracterizeigrin gisirea unor solii de imburitatire a
performanelor economico-finaciare ale firmei in scopul ravéta un nivel al obiectivelor
superior celui din perioada precedemlasurile aplicate se reffa reducerea invesilor,
reducerea unor categorii de cheltuieli sau vanzanea active.

» Strategii de restrangere care sunt asociate de obicgeeului in adoptarea unor
strategii anterioare. Sunt caracteristice produsedbnologiilor sau chiar domeniilor de
activitate aflate in declin. Strategiile de resg@me pot avedoui variante:

- Strategii de lichidare partiala, care se aplicin cazul unor produse sau chiar afaceri
ineficientesi constau in vanzarea acestora sau abandonarea lor.



- Strategii de lichidare totala, care constau in vanzarea tuturor activelor firghegprezini o
ultima soluie, pentru cazul in care toate celelalte variarda dovedit neviabile.

2.1n funaie de diversitatea activiflor unei firmesi de existera unor legturi intre aceste
activitati, exist strategii de “portofoliu” care se pot clasifica irmaitoarele categorit

* Strategii de specializare care sunt caracteristice acelor firme care snteaz in
producerea unui singur produs sau serie de praiusspre desfacerea lor pe o sidguiata.
Aceste strategii au la bizca opiune strategi&, specializarea.

Integrarea orizontala apare ca o fortnde concentrarg const in acapararea détee o
firma a unor activiiti concurente sau complementare obiectuduide activitate, prin achigi
sau fuziuni, in scopul cgterii pozikiei sale competitive.

» Strategii de diversificare, acestea se refefin principal, ladoui tipuri de
diversificare:

- Diversificarea concentricsau pe domenii de activitate inrudite.
- Diversificarea conglomerasau in domenii de activitate neinrudite.

Diversificarea concentrica consti in adiugarea la portofoliul de afaceri existent a unor
afaceri similare in ceea ce prite produsele, tehnologiile, canalele de distidouJn argument
forte al acestui tip de diversificare il repreziottinerea unui efect de sinergie ridicat, in special
pe plan financiar, prin orientarea surplusurilong@te de un cash flow pozitiv al unei afaceri
catre o alta cu cerie ridicate.

O variand a diversificrii concentrice o reprezifiintegrarea verticala care permite preluarea
de atre firma a unei verigi dintr-un larde produtie din amonte (asigurarea input-urilor
procesului) sagi in aval (asigurarea output-urilor procesului).

Diversificarea conglomerati presupune dezvoltarea dire o firma a unor
afaceri/produse care nu audaga in mod direct cu obiectul de activitatetial. Legitura intre
afaceri este de natufinanciag, la care se adaagnanagementul comun la nivelul organiea
Desi aplicarea acestor strategii imglidificultati in alocarea resurselor interne ale firmei, ele
raman totgi avantajoase prin minimizarea riscului invastiintr-o singu# afacere.
3.1n fungie deprovenienta resurselorsi a competenelor in producerea de noi produse,
exist strategii ale modalititilor de cresterel8 carese clasifié astfel

» Strategii de crestere interni - constau Tn crger—a volumului activelor unei firme prin
utilizarea resurselor proprii. Este o strategiéaatia preponderent in Japonia, datbrit
dificultatilor de penetrare pe pejaponez a firmelor stiine. Caracteristicfirmelor micisi
serviciilor publice aflate Tn stadiul de dezvoltardomeniului de activitate, aceastrategie
prezint riscul unei perioade de timp indelungate pentalizarea obiectivelagi, Tn conseciti,
necorelarea cu cetile pigei.

» Strategii de achiztie - reprezini cumgira—ea unei firme deitre o alta,
caracterizandu-se prin dispgaifirmei cumgirate ca entitate juridicindependerit aceasta
devenind doar o simpdivizie sau domeniu strategic de afaceri. Aghigiau drept scop
dezvoltarea de noi produse sau intrarea pe nga.pie

« Strategii de fuziune- reprezini o inelegere intre dausau mai multe firme care se
finalizeaz prin unirea lor intr-o singérorganizaie. imbeicand cel mai adesea o farm
prietenoas, fuziunile prezini avantaje legate deamrea segmentului de piadginut,
complementaritatea unor produse, servicii sginekea unor economii de sdabificultatile
create de achigi/fuziuni sunt generate de armonizarea culturdoyanizaiilor - parte la acest
proces.

4. Dupa sfera de cuprinderé, exist strategii:

* globale, care:

- se refex nemijlocit la ansamblul activitilor firmei;

- se caracterizeaprin complexitatea ridicatsi implicare de resurse apreciabile;

% Lazir Dumitru — ,Bazele Marketingului” Volumul |, Edita Star Soft, Alba lulia 1999, pag. 76-77
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- se concretize@an planuri sau programe vizand firma in ansamdaul

* partiale, care:

- se refet la unele activitti ale firmei;

- Se caracterizeaprin concentrarea cu prioritate asupra celor maebsau mai deficitare
componente ale firmei, folosind resurse relativitiéte;

- se concretizedzde obicei, Tn programe sau planuri pe domenii;

- se aprobfie la nivelul managementului participativ, fie dd#re conducerea superi@ar
executia a firmei (managerul general).

5. Dupa gradul de participare a firmei la elaborarea stratagiei, se deosebesc strategii

* integrate; acestea:

- se elaborea@zde détre managerii intreprinderii impreucu reprezentgi suprasistemelor din
care aceasta face parte;

- situeaz n primul plan corelarea actiiitlor intreprinderii cu obiectivele suprasistemedian
care aceasta face parte;

- sunt specifice Tntreprinderilor de stat, masalen economiile de tip comunist,
supracentralizate;

- se folosesgi la nivel de regii autonomg filiale autonome ale marilor socigt interngionale
sau ngonale.

* independente care:

- se elabored@zindependent, deatre managementul superior al firmei;

- pe primul plan situedzmaximizarea profiturilor unitii sau supraviglirea acesteia — este
specifia firmelor private.

6. Dupa dinamica principalelor obiective incorporate, exist strategii de:

* redresare, care:

- stabilesc obiective cantitative la nivelul celealizate cu aéva ani in urnd, superioare
obiectivelor din perioada precedant

- se axeazpe eliminarea deficigalor inregistrate in trecutul apropiat.

 consolidare,care:

- stabilesc obiective cantitative identice sawpjate celor din perioada precedgnt

- Se axearasupra perfgonarii laturilor calitative ale activittilor intreprinderii.

* dezvoltare,care:

- stabilesc obiective cantitatigecalitative sensibil superioare celor din periopdecederit,

- se bazedizpe o solid situgie economig, dublat de un apreciabil poté@al tehnicsi
comercial.

7. Dupa tipul obiectivelor si natura abordarilor , deosebim strategii de

* privatizare, care:

- au in vedere trecerea patrimoniului din proptied statului in proprietatea uneia sau mai
multor persoane sau sodigtprivate;

- se bazedizpe prevederile legislative privind realizarea gtigirii si pe viziunea managerilor
si specialgtilor din cadrul firmei privind modul de privatizar

* restructurare, care:

- Se axeazasupra reoriestii si/sau redimensiarii partiale sau integrale a actigitior firmei
n vederea asiganii premiselor supravigirii si rentabilifitii sale;

- implica schimliri de esetd in activititile de produge si manageriale, adesea dificil de realizat
si de suportat deatre salaridg.

* manageriak, care:

- const in remodelarea de fond a caracteristicilor stmadéisi functionale (decizionale,
informaionale, organizatorice, metodologico-manageridie sstemului de management al
firmei;

- implica o reproiectare managetialeosebit de laborioasi o echi@ managerial competerit
si ferma Tn agiuni.

* joint-venture, care:



- are Tn vedere asocierea unui partenéimsprermanent, care devine coproprietar;

- vizeaz olktinerea de avantaj competitiv, prin abgalule resurse suplimentare, ex@ewale noi
produsesi servicii, acces la noi pje.

e inovationale, care:

- Se axeazpe promovarea rapich progresulustiintificotehnic, sub forra de produse nail
modernizate, tehnologii perfganate, noi sisteme de organizare etc.;

- se bazedizpe un ridicat potgral de cercetare-dezvoltagede produge.

» ofensive,care:

- situeaz pe primul plan ftrunderea pe noi pjesi imbunitatirea poziiei dginute pe pieele
actuale;

- se bazedizpe un ridicat potaral comercial de produie si financiar.

* specializare,care:

- se axeagpe restrangerea gamei de produse fabricate;

- se bazedizpe existeta unor produse deosebit de competitivee un puternic sector de
concepie tehnid.

« diversificare, care:

- se axeazasupradrgirii gamei de produse fabricate;

- se bazedizpe existeta unui nurir mare de cadre bine piige din domenii diferitei pe un
potertial organizatoric apreciabil.

* organizatorice, care:

- se bazedizpe existeta unui nunir mare de cadre bine piige din domenii diferitesi pe un
potertial organizatoric apreciabil;

- Se axearasupra perfgmonarii organizrii intreprinderii, considerétca parghia principala
cresterii competitivititii;

- se bazedizpe un potefial organizatoric ridicat, binecunosaiutilizat de conducerea firmei.
« informationale, care:

- Se axeazasupra reproiestii sistemului informaional al firmei Tn condiile apekrii masive la
tehnica modernde calcul;

- se bazedizpe investirea de sume apreciabile in sisteme teratizare, pe construirea unui
puternic sistem informatic.

8. Dupa natura viziunii obiectivelor si mijloacelor incorporate, se deosebesc strategii

* economicecare:

- se bazedizpredominant pe studiergeluarea in considerare a cegglor pigei, iar obiectivele
si principalele mijloace de realizat preconizatetsdanatut economié si stabilite pe bazde
criterii economice.

» administrativ-economice,in care

- un rol major n stabilirea lor il au factorii@eionali externi firmei, care impun anumite
obiective, ogiuni strategice etc. sau restrigrivitoare la acestea.

- cerirtele pigei nu au un rol determinant in stabilirea foutului acestora;

- 0 parte din obiectivelg criteriile de evaluare implicate nu sunt de nagconomié;
Acestea sunt utilizate numai in firmele de statredpili, cele dintarile cu economie planificat
centralizat'

1.3 Definirea managementului strategic
Managementul strategic estra dintre formele de conducere moderneaxat pe

schimtirile si modificarile ce trebuie operate Tn cadrul orgafigiasi in interagiunile acesteia cu
mediul Tn care funiloneaa, pentru a evita producerea unor djilia care bunurii servicii

* Istocescu Amedeo — ~StrategiaManagementul Strategic al Organiea Concepte Fundamentale.
Aplicatii Manageriale”, ASE, Bucugti 2004, pag. 7-14
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oferite de organiz#, fabricaia si vinzarea acestora, intreaga activitateadasditi i devira
depisite, In neconcordai cronici in raport cu schimisile produse.

Managementul strategicsi-a fiacut intrarea ,oficial 4" Tn lumea specialitilor in
management in anul 1973cu ocazia primei conferja intern@ionale asupra managementului
strategic organizatde |. Ansoff la Universitatea Vanderbilt, el neag@® semnificae precia
acceptat universal. Ca su#isa dezvolirii firmei, managementul strategic reprezipbtrivit
definitiei lui . Ansoffl o imboditire a conceptului de planificarea stratégdic mai multe
privinte. Managementul strategic nu se mai prézint
ca un proces de formare a strategiei suprapusrsikiede gestiune existent n fiéinci caun
mod particular de gestiune a acesteia, vizand asitgarea unei “cuplari” stranse intre
strategia globah si politicile operationale.

Managementul strategic cuprinde, de asemeaajtiti asociate deciziilor precum
planificarea, inclusiv stabilirea scopurilgra obiectivelor precursi esalonarea in timp a
realizrii lor. Managementul strategic este procesul fibliwsfirmele moderne pentru a ajuta
managerii & rispund unorintrebiri “strategice” , precum: Unde se afbrganizaia? Tncotro
trebuie & se indrepte? Ce schisrbsi ritmuri exisé Tn mediul
ambiant al firmeki cu ce ritm se produc? Ce curs dé@wate poate ajuta firma in indeplinirea
obiectivelorsi scopurilor sale? Din acest punct de vederéizasbmplexitateai sofisticarea
proceselor decizionale din organida moderne impune existemmanagementului strategic. De
fapt, conducerea variatelgirmultiplelor activitti interne este o parte din responsabilitatea
managementului modern. Mediul extern al firmei impwn alt set de factori provocatori: este
vorba de mediul extern imediat format din conctirdarnizori, clierti, ale cror inexplicabile
preferirte trebuie
anticipate sau de agg@rguvernamentale care monitorizaaespectarea legiglai. La crearea
climatului in care exiétsi se dezvol afacerea contribuig mediul extern indeptat: acesta
contine condiiile economice, socio-culturale, tehnigegehnologice, prioritti politice, ecologice
si legislative, fiecare dintre acestea fiind necesidie anticipate, monitorizatg incorporate in
deciziile managementului superior. Aceste infigesunt subordonate unor consideraajore
care apar in procesul decizional, aditultiplele obiective ale stakeholderilor imphcin
afaceri: proprietari, @ionari, management, salafjgbancheri, sindicate, administiia
Luarea Tn considerare a acestor interese aféctdmltatea companiei de a se dezvolta in mod
profitabil si proiectarea optima proceselor de management strategic pentru atperm
poziionarea corespugtoare a firmei in mediul concurgal. Teoretic, este posilibrice
poziionare, deoarece procesele de management strptgiit anticiparea cu acurgtea
schimtirilor de mediusi pregitirea pentru studierea raalor la cererile nesteptate sau
concurente.

Dezvoltarea semnificativa proceselor de management strategic inaépuwnii '70, sub
forma de“planificare pe termen lung”, “planificare, program are, bugetare”, “business
policy”, s-a accentuat datariinfluentei mediului exterrsi a mediului intern Tn formulareg
implementarea strategiilgr planurilor. Aceast abordare este agi
cunoscut sub denumirea d@anagement strategiGi presupune acordarea unei atien
deosebite Tmoua arii de interes:

1. stabilirea misiunii firmei, inclusiv declararea scopurilgira filozofiei organizéei;

2. dezvoltarea unei imagini a firmej care & reflecte condiile interne ale acestea,;

3. evaluarea mediului extern al firmej in sensul cunggerii factorilor competitivisi a

celor contextuali;

4. analiza posibilelor ogiuni rezultate din compararea profilului firmei cu ceeie

mediului extern;

5. stabilirea unui set de obiective pe termen lungj formularea strategiei generale

ambele fiind necesare pentru indeplinirea scopupilopuse;

6. identificarea optiunilor strategice luate in considerare in vederea indeplinirii migiun

firmei;
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7. formularea unor obiective pe termen scurtderivate din strategia general din
obiectivele pe termen lung;

8. implementarea deciziilor strategicébazate pe alocarea resurselor dispongbipe
accentuarea coli, sarcinilor salariglor, structurilor, tehnologiilor, sistemelor de
motivare;

9. revizuireasi evaluarea succesului strategiecare § serveastdrept baz pentru
controlsi ca punct de plecare pentru viitoarelgiopi strategicei decizii.

Din aceste nauzone de interespanagementul strategic preia planificarea,
indrumarea, dirijarea, organizarea, controlul decizilor strategice si a modalititilor
strategice de agiune. O strategie de firtnreflect competetele acesteia despre cumfe
competiti\a, cu cine 8 rivalizeze, unde, cand, cugnde ce.

Managementul strategic se situedz asadar,intr-un camp de preocupiri vast, care
este firma, considerail fata de mediu ca o entitate holisti#, globak si deschigi. Ca entitate
globah, in cadrul firmei, un subansamblu nu poate fiifrgiat Tn detrimentul altora, iar ca
entitate deschisea este formatdin subsisteme tehnico-economice, organizatosiceiale,
puternic interdependente. Ca entitate holistigaie acestor
interdependee, organizéia devine ,mai mult” decat suma algelir&e componentelor sale de
natug organizatoria.

Componentele sistemului-firsunt Tn mod constant in intetame cu diferitele medii
(socio-cultural, economic, politic, juridic, tehoitehnologic, legislativ, ecologic, managerial).

1.4 Procesul managementului strategic

Procesul managementului strategic definge setul de decizisi actiuni, concretizat in
fundamentareasi implementarea unor planuri si programe proiectate pentru a realiza
ansamblul obiectivelor organizaiei. Pentru atingerea scopurilor organieaeste necesar
perceperea concomitent condrgitintegrak a influenelor mediului ambiant exogemnendogen
asupra acestui proces.

Aflat Tn corelaie evideni cu strategia de ansamblu a firmei, managememtiksgiic se
referd la procesul prin care managerii stabilesc diretia de evolitie pe termen lung a
organizatiei, stabilesc obiectivele de performagi specifice, elaboreax strategii pentru
asigurarea atingerii acestor obiective — luand Tnansiderare variate circumstarte internesi
externe —si Tntreprind realizarea planului de decizii si de agiuni ales?’

Procesul managementului strategic genex,garm practicare consecvéninai multe
implicatii importante, dintre care letisem pe urmatoarele:

* secvefialitatea procesului de formularesi implementare a strategiei.Astfel,
procesul incepe cu dezvoltargaeevaluarea misiunii firmei, aceadta fiind asociai in mod
esemial cu dezvoltarea organitai si cu evaluarea mediului extern. in mod firesc, uamie
alegerea strategie i, definirea obiectivelor fundatalesi a celorlalte categorii de obiective,
proiectarea strategiilor fugionale a politicilor generalg patiale, punerea in practia
strategieki a politicilor, controlulsi evaluarea acestora.

* obtinerea n orice moment al derudrii procesului managementului strategic,
corespunzitor termenelor intermediare stabilite, a feedback-lui necesar, dar mai ales
dupia implementareasi evaluarea finak a strategiei.Ca urmare, acesispuns ofer
managementului organigei posibilitatea cuncgerii exacte a rezultatelor
ohtinute dug punerea in practica strategiei. Acestea devin datgiale pentru pregfirea
viitoarelor decizii. Managerii au posibilitatea, @gemenea, de aasurasi de a analiza impactul

® Porumb Elena-Marilena — .Management StrategicesURselor Materiale”, Bucugg 2000, pag. 42-44
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strategiei pentru a facetfiamai wor eventualelor modifiwri, necesar&se efectueze in misiunea
firmei.

« considerarea procesului managementului strategic @pt un proces dinamicin
acest mod, trebuie acceptat faptut@ate componentele procesului managementuluesfiat
evoluea si se transforra in mod permanent. In practica orgamikar economicesi sociale
schimbarea este contifuar procesul dinamic de planificare
strategid trebuie & fie Tn mod constant monitorizat pentru sesizarea gchim@ri
semnificative Tn ceea ce prigte componentele sale, ca element de ptexéaga de posibila
implementare a unei strategii inadecvate.

Tinta procesului managementului strategic este formarea si implementarea
strategiei, care are ca finalitate realizarea pe tenen lung a misiunii firmei, prin
indeplinirea obiectivelor formulate.

1.5 Avantaje ale managementului strategic

Abordirile managementului strategic sublirdaateragiunile dintre managerii de la toate
nivelurile structurii organizatorice in ceea cevpgie fundamentarea, elaborarea, implementarea
si evaluarea strategieAvantajele de naturi economié sunt cele urrdrite cu prioritate prin
practicarea managementului strategic. Le evidanin continuare:

* Asigurarea profi tabilit atii, ca obiectiv esefial al organizatiei. Afacerile sunt
creatoare de valoare, iar aceasta este distrilmire stakeholderi, in fugie de contribgia
fiecaruia. Aagionand n spiritul realirii intereselor acestora, firma reprezinin sistem
coordonat deatre echipa managertalAstfel, definirea obiectivelor firmei, mai alexalor
economice — iar dintre acestea, In primul randifuiof are ca premisrecunoaterea faptului &
orice organizge “promovea?” interesele acestor stakeholderi.

« Stabilirea directiei de agiune a firmei. Pentru a se ajunge la perforngatrebuie & se
cunoasg cu certitudine situg economico — financiara firmei, ceea ce se dete (obiectivele,
misiunea, avantajul competitiv) dgmodul in care se poate
ajunge acolo(ogunile strategice, resursele, termenele). Precizdiegiei este esdiala, iar
deciziile tacticesi curente, prin consecvenlor, vor asigura realizarea acesteia. Efortyrile
entuziasmul managerilar salariailor pot fi astfel convergente,
concentrandu-se pe termen lung, intr-un anumit.scop

» Concentrarea eforturilor salariatilor in scopul realizirii obiectivelor. Aceasta
presupune orientarea atien spre realizarea acelor produse, ducgi servicii care pot fi obinute
corespunitor strategiei stabilitgi prin practicarea managementului strategic. Acbrdu
membrilor organizgei este mai gor de olinut daé sunt clarei cunoscute componentele
strategiei, iar salarijese simt motivéi pentru participarea la realizarea acestora.

» Consecvefa adgiunilor managementului si a celorlalti salariati ai organizatiei in
vederea realizirii strategiei propuse. Modificarea diregei de adiune, a deciziilor cu mari
implicatii asupra organizgei, salariailor sau stakeholderilor nu mai sunt posibileilse
practic in mod costient, asumagi responsabil, managementul strategic.

* Asigurarea flexibilit atii organizationale, pentru a valorifica toate oportuiiile
mediului exogen dagi punctele forte interne. Echifinalitatea creeapsibilitatea de a realiza
obiectivele chiagi in situdii dificile, prin agionarea alternativasupra ogunilor
strategice conturate in procesul de formulareaesirei.

1.6 Limite ale managementului strategic
Tn timp ce implicarea in formularea strategiei geagi intre participati un

comportament de ntrajutorare, managerii trebiiievitedoua tipuri de posibile consecine
nedorite ale managementului strategic:
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» O primi posibik conseciti negativ o reprezint faptul G procesul managementului
strategic este costisitodin punctul de vedere al timpului alocat. Manageebuie §-si
programeze sarcinile aoiuite ksand timpul necesar actiglor cu caracter strategig evitand
impactul negativ al responsadhilitor lor de natu# operaionak, curend.

* A doua posibi consecigi negatii consi in efectele nefavorabile care pot afrea n
cazul in care persoanele care formuleézstrategia nu sunt implicatesi in implementarea
acesteiafiind dificil sa se atribuie responsabiit individuale altor personae neimplicate in
proces. Ca atare, managerii trebuidis ateni la
promisiunile Tn materie de performam firmei care ar putea rezulta din aplicarea egiat, in
condiiile Tn care factorii perturbatori ai mediului sunta importani si pot influerta intregul
proces.

Capitolul 1l
2.1 Strategiile de afaceri

Strategiile la nivelul firmei precizeaafacerile pe care firma le degbari sau in care
intentioneaa si intre, precunsi modul Tn care vor fi repartizate resursele Tuliferite afaceri.
Scopul eseal al oricirei afaceri este realizarea profitului, nivelul stcéa fiind
determinat de calitateaasurilor luate in sensul respectiv, precsirde eficacitateai eficiena
cu care sunt realizate resursele alocate. Tn congeuonititile de afaceri strategice ale firmei
sau, cel ptin, cea mai mare parte a acestora, repriézetre de profit in cadrul firmei, strategia
lor trebuind & fie subordondtimperativului maximizrii pe termen lung a profitului realizat.

2.1.1 Tipuri de strategii la nivelul unitatilor de afaceri strategice

Strategiile de afaceri, stabilite la nivelul agiior de afaceri strategice, sunt componente
ale strategiei firmei care le cuprinde. Fiecardrdistrategiile de afaceri din cadrul unei firme
sunt adecvate unei anumite situspecifice afacerii respective, defilnprin poziia acesteia in
cadrul industriei de profgi a competetei care ii este proprie.sadar, strategiile de afaceri au o
sfei de cuprindere sifitor mai restransdecat strategia firmei cu un portofoliu diversificcare
priveste ansamblul sinergic al afacerilor dgsirate.

Industriile in care firmelesiidestisoai afacerile sunt extrem de diversificate in ceea ce
priveste structura, stadiul Tn care seagike curba evoliei, perspectivele de cytere pe care le
prezint, caracteristicile pe care le prezimtiada costuri-pngiri-profituri, intensitatea
concurerei pe piga specifia etc. De asemenea, firmele —in calitate de conapetare se
infrunti pe piaa specifid fiecarei industrii — prezirit, la randul lor, o diversitate apreciabih
ceea ce privge forta lor competitivi si pozitia ocupai in cadrul industriei de profil.

Ocupandu-se intens de problematica alternatistiategice generice urmate de firme in
diferite industrii, M. Porter a evid@at faptul &, n ciuda diversiitii practic nelimitate a
afacerilor desfsurate, pot fi identificate, tosiy abordiri strategice comune care conduc la
existena a trei tipuri de strategii aplicate de firme taetul unititilor de afaceri strategicg
anume (1) lider domeniul costurilor, (2) de difgrere a produselor/serviciilor, (3) de focalizare
pe un segment particular de gdigFirmele care nu r@asc 4-si dezvolte afacerile pe baza unuia
dintre tipurile de strategii m@onate suntgjntuite in mijloc” (,stuck in the middle”), adicau o
situgia strategia precas.

Dintre aceste strategii putem ngiena:

Strategia de lider in domeniul costurilor— este cea urmatle o unitate de afaceri
strategice din cadrul unei firme care se doyexleapabil si produa si sa furnizez
bunuri/servicii la un cost mai &ut decéat concurein

Angajarea unei uriiti de afaceri strategice Tn aplicarea acestei gfigisesupune ca ea
si posede capadii de produge dimensionate optim din punct de vedere al afteie si
foloseasa tehnologii de fabriage si de comercializare orientate spre reducerea dtustusa
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detind segmente de piape care &si manifeste benefic avantajele rezultate din efeatarbei
Tnvatarii si experienei, si fie capabii si aplice politici stricte de reducere a cheltuielilo
generale. Din trecerea in revist principalelor cerite generate de practicarea strategiei de lider
n domeniul costurilor rezuitca, in esetli, aceasta presupune respectareasaictiteriilor de
eficiend, la nivelul unistii de afaceri strategice, in comide posedrii unei experiefe
semnificative dobandite in désfirarea activitilor de produge si comercializare.

Exemplele cele mai ilustrative, citate in literafude firme de notorietate care au aplicat
strategia de prodétor la cel mai sizut cost de pe pigsunt oferite de firmele Ford in prodiac
de camioane de mare tonaj, Black & Decker in dooiesgulelor, Whirpool in prodgia de
echipamente electro-casnice majore, BIC Pen Tncialar de pixuri etc.

Strategia de diferentiere — este cea urmate o unitate de afaceri strategice din cadrul
unei firme care este capabst realizeze produse/servicii cu caracteristici darac 4 fie
percepute drept unice in cadrul industriei de profi alte cuvinte sensibil diferite de cele oferit
de firmele concurente.

Strategia de focalizare- este urmatde o unitate de afaceri strategice din cadrul unei
firme atunci cand aceasta toncentreaz activitatea asupra unui grup de cuimipori specific,
unui segment al liniei de produse sau uneiepgeografice. Caracteristica distindtay acestui tip
de strategie consin faptul @ firma se specializea4n servirea numai a unei anumitapdin
piata totah specific industriei respective. Aplicarea acestei stratpginate de la premisaic
firma este n riisu@ si serveastmai binesi mia eficient un anumit segment detpidecéat o pot
face celelalte firme concurente care opetg@zintreaga pia respectii sau pe segmente mult
mai largi ale acesteia.

Cazul unitatilor de afaceri strategice intuite in mijloc” (,stuck in the middle”) —
unitatile de afaceri strategice care se dovedesc incapgilonstruiast si si urmeze unul dintre
tipurile de strategii prezentate sesgsc intr-o situge strateqgig critica, fiind considerate,
sugestiv, deatre M. Porter drepttintuite Tn mijloc”.

Pentru a ig dintr-o asemenea sittia precad, firmele in cauz trebuie & faca ogtiuni
strategice fundamentale. Ele pot alege calea atirsgatutului de lider in domeniul costurilor
sau, cel ptin, cea a reducerii nivelului costurilor la ceffianelor concurente. Ele pot, de
asemenea, opta fie pentru concentrarea pe o angimtitjudicios identificai (strategia de
focalizare), fie pentru dobandirea unigitproduselor/serviciilor oferite (strategie de
diferentiere), aceste dauipuri de strategii presupunand reducerea segriueike piga acoperit
si chiar a volumului absolut al vaador.°

2.1.2 Strategiile fungionale de cercetarssi dezvoltare

Importana deosebita fungiei de cercetargi dezvoltare in activitatea unei orgartiza
economice este evidgata de faptul & una dintre txsaturile definitorii ale economiilor moderne
este continua consolidageproliferare a firmelor inovative, adi@ acelora care pun un accent
cu totul deosebit pe aceastingie si care dobandesc, astfel, avantaje competitivetanide pe
piata.

Strategiile fungionale Tn domeniul cercaii si dezvoltrii privesc planificarea acestor
activitati, organizarea adecvatinand seama d specificul lor, coordonareguador specifice in
vederea reducerii duratei ciclului cercetare — déave — producere, controlul riguros al
destisurarii activitatilor si al consurdrii fondurilor alocate.

a) Planificarea activittilor de cercetargi dezvoltare condtin precizarea obiectivelor,
strategiilor, planurilor, programelar bugetelor acestora.
> 1n ceea ce priwge obiectivele activiitilor de cercetarei dezvoltare, acestea
constau in maximizarea concugeirior la realizarea obiectivelor strategice aten&i, contribtie
apreciai prin prisma aportului economic al proiectelor deviare privind noi produse/servigii

® Rusu Corneliu - .Management Strategic”, Bugtir999, pag. 169-172
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tehnologii. In acest scop, fiecare proiect de ime\este apreciat in fufie de contribtia sa la
realizarea obiectivelor strategice ale firmsidise acord, in conseciti, un anumit grad de
prioritate.

» Obiectivele de dezvoltarg asimilare Tn fabricge, legate de activitatea
producti\a, se exprird in termeni cupringori, mai dificil de nisurat (contribtia la profitsi la
volumul vanarilor, economiile okinute prin crgterea produgei si reducerea volumului de
mundci, perioada de rambursare a creditelor), sau speciiai yor de nisurat (performatele
tehnice al noului produs sau noii tehnologii, cbpteiectului, costul estimat al produsului,
termenul de realizare al acestuia).

» Obiectivele cercéitii aplicative deriv din strategia adoptata nivelul firmei
sau la cel al unitii de afaceri strategicg se exprina in termeni de noutate a ideilor pentru noile
servicii/produsai tehnologii, contribgia concrei la sporirea competitivitii firmei etc.

> Obiectivele cercétii fundamentale — activitate care nu se realizeea
excepia companiilor foarte mari reputate pe plan mondratadrul firmelor productive — se
exprima Tn termeni foarte generali ca, de exemplu, grdéuboutate absokyta proiectelor,
intensitatea cercarilor comparativ cu cea a firmelor concurente etc.

» Strategia activittilor de cercetare-dezvolatare dériiin strategia genetah
firmei si se stabilgte pe baza Hkrii in considerge a urnitorilor factori determinagt mediul de
agiune al firmei — politic, economico-social, tehngiosi comercial, potegialul creativ-
inovativ, productiwi de marketing al firmei, resursele disponibile atesteia.

Tipurile destrategii inovaionale, adoptabile deci Tn domeniul ceraitdezvoltirii, sunt
n nurmir de cinci, Tntre ele existand e varietate aprecialdide nuate, in strategia reah
unei firmei regsindu-se elemente definitorii pentru daau chiar mai multe tipuri.

Strategia ofensi¥ este cea urmatde firma care vizeazdobandirea unei pozi
fruntage pe plan tehnologic sau comercial in industria geofil, prin introducerea pe piai a
noilor produse/servicisi tehnologii Thaintea firmelor concurente.

Strategia defensiv este cea urmdtde firma care dorgte si-si merying poztia
dobéanditi pe plan tehnologic sau comercial in cadrul indusr de profil; 0 asemenea strategie
poate fi intens inovati/chiar daa firma isi propune numai memerea in curentul continuu al
schimlarilor tehnologice sau exploatarea eventualeloransse ale adogii unei strategii
ofensive de d@tre firmele concurente.

Strategia imitativi consti in preluarea, pe bakde licerre si achizifii de know-how, a
realizirilor inovationale ale firmelor cu pozii de varf in industria de profil, firma care o
adoptr urmand, cu un anumit decalaj, aceste firme.

Strategia dependetiteste cea urmdtde o firmi de miei dimensiune care are rol de
satelit sau de subordonat al unei firme mafiputernice, @reia 1i furnizeaai, in calitate de
subcontractant, componente sau 1i furnizeiadiverse servicii tehnice.

Strategia interstiiald este cea urmdtde firma care, analizand punctele forke cele
slabe ale unei firme intens inovative, identifislkibiciuni ale acesteia pe care le poate
exploatat profitabil in cazul in care corespund gmailor puncte forte.

Legaiturile dintre activifitile de cercetare-dezvoltagecea de produie se realizedizprin
planul tehnic, de asimilare in prodigca rezultatelor cercati-dezvoltirii, care cuprinde:
elementele privind produsejetehnologiile ce trebuie asimilate; caracterul ¢ogarii acestora;
termenele omolagii prototipului, pregtirii fabricatiei, punerii in fabricae; responsabilul
agiunii; mijloacele materiale necesare; sitaasigudrii acestor mijloace; efectele economice
anticipate. Durata asindiii noilor produsesi tehnologii depinde de intensitateadagilor dintre
activitatile mertionate.

Bugetul actividitilor de cercetare-dezvoltare se staftden fungie de strategia
inovaionak adoptai si, implicit, derelafia produs — piai ce rezuli din aceasta, corespondgean
dintre mirimea bugetului alocat strategia urmaitfiind evidens. Bugetul alocat se repartizéaz
pe proiecte, fiind necesaurmirirea concomiterita acestuia pe trei planuri: al respeict
cotelor alocate actiitilor specifice (cercetare aplicativdezvoltare experimentglasimilare in
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fabricaie); al relaiei produs — piti (cele patru tipuri de refid); al stadiului realiZrii fiecarui
proiect (planificarai evaluare, exedie, aplicare).

Totodat, se urnireste permanent raportul dintre volumul vénibor firmei si bugetul
alocat activittilor ei de cercetare-dezvoltare, comparativ cuegduanterioas si, cand este
posibil, cu situg@a firmelor concurente.

b) Organizarea activitilor de cercetare-dezvoltare este deterndidat specificul
acestora — caracter accentuat creativ, inovatoepedtiv, trebuind, in consegin si fie
flexibila, caracterizdi la randul ei, prin descentralizarea decizidralansat, descrierea in
termeni generali a fugidor si posturilor, sporirea rolului informalor informale. O organizare
Cu asemenea caracteristici corespunde tipuluirdetsti ,,organici” (cu definirea difuz a
liniilor ierarhice, compartimentare pe obiectiveoguse, pige, clieni, specializarea redas
functiilor, cu accent pe diversificake creativitate, nuriirul mare al subordomiéor diregi ai
sefilor), opud celei ,mecaniciste”, cum au fost sugestiv denurdéel. Burnsi G. Stalker.

Strategia fungonali si politicile corespunitoare pe planul orgaridi activitatilor de
cercetare-dezvoltare se concentiieasupra urritoarelor probleme:

»  Modul de realizare a fuiei de cercetare-dezvoltare la nivelul firmei, cpoate fi
centralizat, descentralizat (cand fiecare unitatafdceri strategice posedn sector propriu de
cercetare-dezvoltare) sau de tip matricial (in gbdlireia coexist diviziuni fungionale, ce
dispun de autoritate specializasupra tuturor problemelgiractiunilor din profilul siu, si
echipe — proiect, formate din membri ai diviziunifancionale plasa in subordinea unagefi
de proiect);

»  Organizarea sectorului de cercetare-dezvoltareme te proiect, rezolvarea
lucrarilor corespunitoare acestor teme fiind asigurae echipe multidisciplinare care se
restructureazin fungie de cerifele temelor.

c) Coordonarea activitilor de cercetare-dezvoltare este impoftantcondiiile
mobilitatii structurale specifice acestor actiitsi ale mediului dinamigi competitiv in care
agioneaz majoritatea firmelor. Principalele probleme de #&niin materie de coordonare prin
strategia fungonali, specifié cercelrii-dezvoltarii, sunt:

»  Asigurarea fluxului corespuator de informgi de-a lungul traseului se reduce de
la idee la fabricaregi comercializarea unui nou produs;

»  Stabilirea programelor de lucru folosind instruneeatlecvate de tipul graficului
Grantt, graficului PERTi graficului CPM, astfel incatisse redug cat de mult posibil durata de
dezvoltaresi asimilare a unui produs.

d) Controlul activititilor de cercetare-dezvoltare se dgsari pe dod planuri, fiind
reglementat prin politici adecvate:

»  Controlul activititilor de cercetare aplicatiydezvoltare tehnologicsi asimilare in
fabricaie, al stadiului in care sdigesc proiectele de inovare, al avaisucrarilor;

»  Controlul cheltuielilor efectuate pentru actitite respective in corefie@ cu stadiul
realizirii lucrarilor, precumsi al respectrii reglemendrilor specifice. Intrucat realizarea
proiectelor de inovare se extinde pe perioade Jungit peste durata unui an financiar,
respectarea bugetelor stabilite pentru fiecareeptaie urrireste pe termen lund.

2.2 Aplicarea strategiei

In cadrul procesului managementului strategiqya@tlegerii celei mai potrivite strategii
de urmasi a formukrii acesteia in termeni clari este urthde cea a aplicii strategiei adoptate.
Trecerea de la o etayn alta inseaminproducerea unor schirih profunde in natura
coninutul demersului strategic: caracterul progairntelectual, informgonal-decizional, de
gandire, analiz, viziuni strategice, judég antreprenoriale, al acestuia din etapa foamiul

" Rusu Corneliu - .Management Strategic”, Bugtir999, pag. 239-244
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strategiei, este Tnlocuit cu unul dgianesi experimentare in circumstgahe concrete ale
activitatii firmei sau uniitii de afaceri strategice, circumstarcaracterizate, de multe ori, de
conflicte, reagii adverse, respingerea ideii de schimbare pe@amduce noua strategie, lupte de
interese, neielegerea sensului schigrb, erori involuntare sau deliberate.

In acest context, aplicarea strategiei constidupeoli relevani a capacitii de agiune a
conducerii, a abilittilor acesteia de a stimula apaxisi dezvoltarea unei &ti de spirit, a
intregului personal, favorabile anggij plenare in eforturile apreciabile pe care lelaes
transpunerea in fapt a strategiei. Exigdeaceste 8ti de spirit, la scara intregului personal al
organizaiei, este esdiala pentru resita demersului strategic pentra, dupi etapa formuirii
strategiei constituie apanajul aproape exclusmahagementului de varf al orgarieasi al
staff-ului strategic al acesteia, aplicarea stiategste sarcina intregului personal, gradul de
implicare generala salariglor si capacitatea de efort colectiv fiind unii dintrel enai
importani factori determinati ai succesului sausecului implemenirii. in plus, daé n etapa
formularii strategiei schimbarea @pnilor strategice, ca exeri intelectual, se poate face
relativ wor, n etapa aplirii, schimbarea mentaditii si comportamentului oamenilor pentru a-i
adapta mai bine cetiglor noii strategii este mult mai greu deatiit.

Dificultatea aplidrii strategiei este determiriatle complexitatea exetiilui pragmatic,
acesta presupunand dasirarea, pe mai multe planuri, a unoti@ae concentratgi
concomitente:

- detalierea strategiilor fugionalesi rezolvarea posibilelor conflicte intre ariile
functionale, stabilirea politicilosi procedurilor necesare, care fixa@dimitele in cadrul grora
trebuie & se inscrie rezultatele implemeinit

- punerea de acord a strategiilor ftionale cu ceritele strategiei firmei sau ale utit
de afacergi angajarea, potrivit acestor cgena resurselor disponibile;

- structurarea adecvah organizgei in fungie de strategia adop#atn sensul definirii
riguroase a sarcinilor colectigeindividuale, precunsi a autorititii si responsabiltii;

- implicarea plendra conducerii in aplicarea strategieantrenarea eficace a intregului
personal in acest proces, clarificarea strategipetrcega personalului prin cuvait repetate,
discuii explicite cu colectivesi salariai despre implicgile acesteia asupra diferitelor utit
exemplificiri adecvate;

- comunicarea detaliatla scara intregii organigg a strategiei adoptatg a cerinelor
acesteia;

- modificarea sistemului de cointeresare pentru ardeha comportamentul dorit al
salariailor Tn aplicarea strategiei;

- adaptarea sistemului de control la cgi@ specifice ale aplicii strategiei, Tn sensul
evidentierii progreselorfcute in implementarg a problemelor pe care le genergaecontenit
acest proces.

Enumerarea acestor diverse planuri pe care s&sdagfagiunile de aplicare a strategiei
oferd imaginea diversitii apreciabile a metodelar tehnicilor utilizabile Tn cursul etapei de
implementare, fiexrui plan fiindu-i specific un anumit diapazon dstimmente specifice.
Diversitatea metodelai tehnicilor valabile pentru toate planurile enuaterevidetiazi faptul
ca utilizarea lor trebuieisfie, cuprinztoare, in sensul de a apela concomitent la Tntnegistru
disponibil, iar pe de d@tparte, unitat, coerent, ceea ce semnifiqppunerea de acord a spilor,
uneori contradictorii, conturate pe baza folosinbr metodsi tehnici diferite (de exemplu,
punerea de acord a strategiei fumgale de marketing vizand gterea volumului varizilor cu
diregiile de imburitatire a sistemului de motivare a salgt@, care ar fi orientate as
presupunem, spre m@merea nivelului vararilor de atre actualii cumpratori).

Aplicarea strategiei pune deci probleme incompérahi dificile managementului
organizaiei — firma sau unitate de afaceri strategice a acesteiaat detinirea strategiei.
Specialgtii Tn management strategic sunt unanimi in apreaiéaptului & este mult mai goai
stabilirea unui plan strategic judicigiscuprinzitor decét transpunerea in realitate a acestuia.
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Responsabilitatea primordiigin aplicarea strategiei revine, in mod firesc,drantorului
executiv al organiz#i, ,varful” echipei manageriale. Acesta poate ptdodiferite @i pentru
aplicarea strategiei stabilite:

e asumarea, pe baza centralizdeciziilor in procesul aplirii, a rolului cheie, intrand
chiar in detalii decizionalg de control, sau, dimpotrdy descentralizarea semnificatia
competerelor decizionalai luarea deciziilor prin consens, rezevandun rol secundar dar
totusi eficace;

» stabilirea ritmului de aplicare a strategiei — ufudrte accelerat, care presupune
deshsurarea agunilor hotirate pe mai multe fronturi concomitent, sau unnt,learacterizat
prin aplicarea gradu@h strategiei in cursul unui interval mai lung et

Principalii factori care decurg din ,personali@t®rganizaiei si din situgia ei interra si
care determinalegerea unui curs sau a altuia al impleir@rdtrategiei sunt, de regul

> experiemasi cunastintele managerului despre afacerea respgcivilitatile sale
manageriale;

» personalitatea saasiturile sale comportamentajeacionale;

» vechimea sa in futia respectid, autoritatea realde care se bucuin randurile
personalului organizeei, reeeaua de reta pe care o are cu membrii mar¢iaai acesteia;

» concluziile diagnosticului pe care il face el isigituaiei organizaei si pozitiei
competitive a acesteia pe fia

» natura schimirii strategice preconizate amploarea acesteia;

» disponibilitatea resurselor financiasiemanageriale ale organizai;

» presiunea pentru realizarea pe termen scurt aperwrmane superioare;

» gradul de consolidare a modelului comportamentatigis personalului organiziai,
intensitatea rezistgei la schimbrile acestuia;

» stilul de conducere care i este propriu.

In funaie de intensitatea ganii factorilor enumera se alege un curs sau altul al
aplicarii strategieisi anume cel mai potrivit sityii firmei la momentul respectii a prezetei
ei in mediul de gane. Cert esteagprocesul apliarii fiecarei strategii este unic, irepetabil,
reclaméand din partea managerului coordonator Gl temeinica tuturor cerigelor
procesului de implementare, stabilirea atenadgiunilor prioritare pe care trebuié &
intreprindi si a celor care le vor succefia.

2.3 Strategii adecvate diferitor industrii si situatii competitive

Alegerea deitre firma a strategiilor competitive caré ie urmate de are unititile ei
de afaceri strategice se face in fiimcde doi factori determingn- situgia industriei de profil in
care operediZfiecare unitate de afaceri strateggcsituaia competitii a acestuia in mediul ei
de agiune. In raport cu aeé factori, firma §i ,croieste pe nisuri” strategia ei pe care o
urmeaz, gradul de adecvare a strategiei la situmdustrieisi la cea proprie determinandu-i, in
masuii hotiratoare sansele de succes.

Analiza modului de manifestare a celor doi facgoa readiei firmelor la a¢iunea lor
permite punerea n evidgra urniitoarelor strategii competitive tipice la nivelulitiilor de
afaceri strategice adecvate pentru diverse tiprrnddii industrialgi de situaii competitive:

» Strategia firmelor cu poge de lider sau dominaint

» Strategia firmelor care ocapocul secund pe pja

» Strategia firmelor aflate in sittia staionai sau in declin

» Strategia de inversare pentru afaceri in pesicsituaii de crizi

» Strategia competitiva in industrii tinere, emergent

» Strategia competiti/in cursul tranziei la maturitatea industriei

8 Rusu Corneliu - .Management Strategic”, Bugtir999, pag. 263-265
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» Strategia competiti/in industrii mature sau in declin
» Strategia competitiv/in industrii fragmentate
» Strategia competiti/in industrii globale

Strategia firmelor cu poge de lider sau dominat

O asemenea strategie este apat stabilirea celor mai eficiengeeficace modaliti prin
care firma §-si consolideze realiizile Tnregistratei sa pastreze sauascéstige poziia de lider in
cadrul industriei de profil.

in aceste scopuri, firmele cu pgeide lider sau dominanse pot plasa ntr-una din
urmatoarele situgi competitive.

a) Menyinerea in continuare a strategiei ofensivieazaltl pe ideea evideltci cea mai
bura apirarea este atacul. Strategia ofeasig bazeaiz precumgnitor, pe un poteial inovativ
apreciabil, capabilasgenereze permanent produse/serviciishei lanseze neincetat ,sfid”
neateptate firmelor concurente. Principalele diiida care trebuie&sse concentreze contrifia
potertialului creativ al firmei la practicarea in contane a unei strategii agresive ar fi
urmatoarele:

- merinerea unei rate Tnalte de innoire a produselwifsgor oferite, cu caracteristici

constructivesi functionale mereu imbuitatite si diversificate;

- punerea la punai aplicare celor mai eficiente seiude ridicare continéi e nivelului
calitativ al produselor/serviciilor oferite;

- Tmburatatireasi diversificarea serviciilor post-vanzare;

- reducerea costurilor de fabrigasi comercializare;

- utilizarea sinergig a diferitelor canale de distribe disponibile;

- cresterea volumului cererii in cadrul industriei de fdrprin identificarea unor noi
modalititi de utilizare a produselor/serviciilor vanduteagerea unor noi
cumpiratori a acestor produse/servicii, intensificarea pnijloace promgonale
adecvate a utiliii lor;

- realizarea restructanii organizatorice in scopul flexibilizii tot mai accentuate a
activitatii firmei si al conecirii mai stranse a acesteia la cegle pigei;

- Tmburatatirea managementului, a metodedanstrumentelor manageriale folosite, a
sistemului de gestiune a afacerilor.

Firmele care urmedzele mai ofensive strategii, deci cele care ael s&i mari
capabilititi pentru a le materializa, incearéntotdeauna,as,faca prima micare”, date fiind
avantajele competitive apreciabile pe care acdéagtgesupune, precugnsi menina poziia de
lider in vederea consoblidi avantajelor competitive pe termen lung.

Firmele de notorietateamra le este proprie o asemenea p@rompetitii sunt General
Motors in domeniul fabrigeei automobilelor, IBM in cel am calculatoareloriéx in produga
de foto-copiatoare, AT&T in domeniul serviciiloteénice la mare dista# Levi Strauss n
produgia de confetii jeans, McDonald’s in sectorul restaurantelorrespetc.

b) Strategia ,apud si meryine” este axdipe o bua apirare a realigrilor firmei in
scopul de a descuraja pofi@tii noi venii sa penetreze pe piaacesteia, de a impiedica firmele
concurente &si amplifice afacerile in defavoarea ei sauanseze gwni ofensive, precurgi de
a deplasa zonele de infruntare cu firmele concergote domenii mai pm ameninitoare sau n
care firma este capabitie ispunsuri mai ferme. Esgnacestei situs competitive congtin
crearea deatre firma a unor bariere de natusi-i permiti prezentare pogei deginute pe pig in
fata firmelor concurentgi, pe aceadtbaz, consolidarea in perspectia avantajului competitiv.
Mentinerea poziei pe piaa a firmei in raport cu cele concurente semajffie de o parte,
pastrarea capaditii ei de a genera profii un flux de lichidititi pozitiv (in cazul in care
perspectivele de cstere ale industriei de profil sunt redus@u se intreid alte posibiliiti de
sporire a segmentului de giaacoperit), iar pe de alparte, reducerea posihiljior de a fi
acuzai de practici anti-concurgiale (in cazul in care segmentul detpi@coperit de firma lider
1i confel acesteia o pogé de cvasimonopol).
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c) Strategia de #irfuire concureniald, axat pe afirmarea fertha reactivisitii firmei la
orice Tncerari ale firmelor concurente de a-i eroda p@zpe piai, in sensul larigii unor
mesaje clare privind &surile proprii de represiune care vor ifis@este incekei. Scopul
acestei strategii deifjuire si de infruntare ferta firmelor concurente este aceea de atimen
statu-quo-ul existent pe péiarespectiv ierarhiile proprii acestuia potrivirara rolurile firmelor
pe piaa sunt clar stabilite in ceea ce pyiee,cine conducesi ,cine urmareste liderul”.

2.4 Creareasi mentinerea avantajelor competitive

Toate strategiile se adeveresc cu &devbenefice pentru firtn cu condjia i fie
stabilite judicios, implementate corgturmate consecvent, numai daireeai si asigus
merntinerea n perspectia avantajelor competitive pentru figmAceste avantaje permit
poziionarea tot mai buna firmei pe piga specifi@ industriei in care opereagi i mareste
forta cu care infrudtcelelalte firme concurente.

Avantajele competitive ale unei firme sunt extréendiferite, putand consta n:

* dimensiunea mare sau foarte mare a acesteia;

» oferirea de produse/servicii la cele mai micitpresau la cel mai Tnalt nivel calitativ;

» oferirea de produse/servicii adaptate cel mai baratelor cumgratorilor;

« dominarea unui segment specific dgpi@uprinzand un grup specific de cuimgiori, o
anumiti zoni geografia etc.);

» oferirea unei valori globale cat mai mari pentregplr primit, aceasta reprezentand o
combinaie judicioas si deosebit de atractivpoentru cumprator de calitate inalt pre
convenabil, service deosebit etc.

Numitorul comun al tuturor avantajelor competitive mentionate, indiferent de strategia

urmata pentru dobandireasi mentinerea lor, const n crearea unui segment viabiki

suficient de mare de cumgpr itori care si fie interesat de achiziionarea
produselor/serviciilor oferite de firma pentru ca le percep ca avand o valoare global
superioara.

2.4.1 Creareasi mentinerea avantajului competitiv prin strategii ofensive

Strategiile ofensive sunt cele prin care firmeleciarai si aibd si s@ menying inifiativa
pe un anumit plan al compgiei, obligand, astfel, celelalte firme concurenté eeagioneze
defensiv.

Pentru ca o firdh i urmeze cu succes o strategie ofensiwi-si creeze, pe aceashaz,
avantaj competitiv, trebuiei posede uritoarele capaciti indispensabile:

» de prevedere a principalelor coordonate pe cateebai $i-si inscrie activitatea,
precumsi a schimlrilor pe care va urmaide efectueze pe dBura evoltiei
strategice;

» de stabilire a principalelor @ani diregionate spre &birea principalelor firme
concurente, obligarea lor de a se grenin defensi¥ si impiedicarea lor de a
lansa aguni ofensive proprii;

» de concentrare la momentillocul potrivit a fogei competitive proprii in
vederea atingerii unor obiective egale;

» de luaresi mentinere a injiativei, de fructificare operativsi eficient a
oportunittilor ce se ivesc, de exploatare profitalal shbiciunilor firmelor
concurente;

» de exploatare a elementului surgriin sensul ,lovirii"tintelor concurente in
momentelssi in punctele in care acestea nu sunt fireysi reagioneze adecvat;

» de neutralizare a capatit firmelor concurente puternice de a rgana, Thaintea
langirii In diregia acestora a unei ofensive majore;
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« de angajare pe un curs strategic care algensibil de cel al firmelor concurente,
de iniiere a agunilor ofensive corespugtoare acestui curs care nu pot fi imitate
cu wurinta de alte firmesi care au efecte mai favorabile pentru firdecéat
pentru firmele rivale;

» de efectuare ,a primei g@ari” in vederea cgtigarii dreptului de preeniune in
fata firmelor concurente, adi@ crerii unor astfel de congi incat acestea din
urma si intampine dificuliiti apreciabile in incercarea de a urma o strategie
similara.

In funaie de capacitile preponderente de care dispune, din suita eglomerate, firma
se poate angaja intr-una dintre @toarele strategii ofensive in vedereaidiei meninerii
avantajelor sale competitive.

a) Atacul frontal al punctelor forte ale firmelor congrente, strategie care este, In
mod evident, indizneai si al cirei succes depinde de intensitatea atrgdirmei initiatoare, de
forta ei competitis, precumsi de fotta de #spuns a firmelor concurente. Lansarea unui
asemenea atac presupune existemui raport, intre resurseligfortele firmei intiatoaresi cele
ale unei firme concurente, mult superior in favaarelei dintai.

Atacul desfigsurat pe un front largse bazedzpe o gara de iniiative extinse in cele mai
diverse domenii ale activiii firmei: intensificare cercatii-dezvoltarii si cresterea ratei
inovarilor de produse/servicii noi; extinderea capgdar de produde; imburititirea
performanelorsi cresterea nivelului calitativ al produselor/serviciijoeducerea semnificativa
costurilor; intensificarea @anilor promgaionale; extinderea gamei de servicii post-vanzsse e

Atacul frontal selectivsemnific trierea tacticilor ofensive care sunt utilizaise
limiteaz, de cele mai multe ori, la o singudar foarte importaatinitiativa. Atacul frontal
selectiv cel mai frecvent utilizat este cel in damaa initiatoare ofet produse/servicii similare
cu cele ale firmei lider pe ptadar la preuri inferioare; regita unui asemenea atac depinde de
raportul pr¢ — cost — volum specific ofertei firmei {ratoare, in sensul &surii in care reducerile
de pre diminueaz marja profitului iar crgterile volumului vanirilor compenseaizaceast
diminuare.

b) Atacul punctelor slabe ale firmelor concurenteare se bazeape concentrarea
resurselosi fortei competitive a firmei iniatoare pentru exploatarea profitabal skbiciunilor
rivalilor. Tn cadrul unei asemenea strategii ofeastare arganse de resita sensibil mai mari
decét cea precedanprincipalele diregii de atac vizeag cel mai frecvent, uriitoarele puncte
slabe ale altor firme de pe gia

. segmentele de pe pigpe care firmele concurente le-au neglijat sauispuh de
resurselai de capacittile necesare pentru a le servi adecvat;

. zonele in care firmele concurentdgidain segment redus de fiiai nu sunt
capabile de un efort competitiv sunsit;

. produsele/serviciile firmelor concurente care prgiziamaneri in urra din punct de

vedere tehnisi tehnologicsi care ofed, astfel, oportunitti de dezvoltare a noi
segmente de pig

. produsele/serviciile alacor nivel calitativ nu a constituit obiectul unarepcufgiri
deosebite ale firmelor concurente;
. activitatile promgionale Tn care firmele concurente nu dispun detatiié necesare

destisurarii unor campanii intensg eficace pentru exploatarea integral

potertialului de absortie al pigei, lisand, astfel, firmei ifiatoare a atacului

posibilitatea extinderii segmentului de gdi@acoperit cu produsele/serviciile ei.

c) Atacul simultan pe mai multe fronturicare este o strategie foarte agre@sie se

bazeai pe multiple infiative majore lansate concomitent in diferite doinge activitate ale
firmei, astfel incat firmele concurent& fie surprinse de intensitatgisgextinderea ataculyi sa
fie obligate & se apare pe diferite planuri. umnile specifice acestei strategii constau in
reducerea costurilor, gigarea de noi grupe du cusptori cu cerine specificesi, deci,
extinderea segmentului de giacoperit, imbuiftatirea performatelor si calitatii
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produselor/serviciilor oferite, multiplicargaintensificarea campaniilor prortionale etc.
Strategia atacului pe multiple fronturi trebuiefie susinuti de un nivel apreciabil de resurse pe
care firma injiatoare & le consume in eforturile de a accede la e lider pe pig si de asi
crea avantaje competitive subgtale si de durai.

d) Ofensive de ocolire a punctelor forte ale firmelooncurente,care constau in evitarea
atacurilor directe la adresa firmelor concuresnfe lansarea de itiative de genul efectuii
unor salturi inovaonale in domeniul tehnologiilor, al latr8 unor produse/servicii cu
caracteristici diferite de cele existente, aldnimpe pige din noi zone geografice etc. Cand
ofensivele, in dirgtile merionate, sunt astfel destirate, incat&snu fie percepute ca
ameninari la adresa firmelor concurent@nsele lor de succes sunt gtor sporite intrucat
celelalte firme nu vor regiona rapidsi ferm, iar firma iniiatoare poate gfiga avantajele
conferite de efectuarea ,primei goiri”.

e) Ofensive tip ,guerilla”, care constau in atacarea, la momesitinl punctele
favorabile, a acelor elemente pe terernbra o firmi mai modest poate concura cu succes alte
firme concurente intrucat elementele respectivesmind capabilitilor ei. Acest tip de
strategie de ,frtuire” este indicat pentru firmele mici care nu disple fota competitivi si de
resursele necesare arigjin tipurile precedente de strategii. Ofensiveéeacest tip pot viza:

* un segment ingust de giaciruia 1i sunt caracteristice cetinspecificesi care nu
intereseaz firmele concurente;

» fronturile largi pe care firmele concurente s-atirexexagerat, ceea ce face ca resursele
alocate de ele diferitelor segmente ale frontusidiie modeste; acedssituaie
determird existema unor nge care pot fi corespuator servite de firme mici (acordarea
de servicii tehnice specializate cand oferta delgse ale firmelor concurente este foarte
larga pe planul modelelagi al caracteristicilor constructive functionale, servirea
cumgpiratorilor din zone slab populate, asigurarea uneviegie a liverilor care nu este
economicoaspentru firmele concurente etc.);

» diverse obiective specializate prin caliess ,hartuias@” firmele concurente, cum ar fi
campanii promgonale explozive, reduceri succesive detymieadiuni legale contra
practicilor antitrust etc.

f) Strategia de preeriune, care congtin efectuarea ,primei rpiari” pe piaa pentru a
dobandisi a asigura firmei o po#ie avantajoasla accedereaiceia firmele concurente sunt
excluse sau descurajatepmrticipe.

Ciile pe care o firr poate cuceri o pogé avantajoasin industria de profil, pe baza
efectdirii unei miscari preempionale, sunt diverse:

» Angajarea, mai devreme decat conctirede relaii contractuale pe termen lung cu cei
mai buni, mai avantagdsi mai siguri furnizori de pe pia sau efectuarea inaintea
firmelor concurente a integyii verticale inapoi pentru asigurarea surselor de
aprovizionare cu materii primg materiale;

» Extinderea Tnaintea concutéar a capacitilor de produge pe baza anticipii, cu
suficient timp Tn avans, a aterii cererii pe pig, Tn scopul descuraiji celorlalte firme
de a urma acegiecale, ceea ce va permite firmeitintoare 8 isi mareasé volumul
vanazrilor In momentul in care cererea petpiza crate;

» Ocuparea din timp a celor mai avantajoase araplgsografice ale propriilor uriiti, Tn
care exist forta de muna necesat, apropiate de sursele de aproviziong@e punctele
de vaniri, cu facilitatile tehnice necesare, cu cheltuieli de transpaitise etc.;

» Asigurarea accesului, exclusiv sau precanior, la cele mai bune canale de distfibu
din zona de operare;

* Impunerea unei imagini distincte a firmei in congepumgiratorilor, care & tini seama
de psihologia acestosasa le inculce ideea unicitii firmei, a produselor/serviciilor i
a dificultatii de a concura contra ei.

Analiza cilor prezentate relevfaptul @ strategia de pregiane nu presupune anularea
oricarei posibilititi pentru firmele concurente de a imita sau urmae@nea strategie, Ci
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semnific, in eseti, crearea avantajului competitiv pe baza efedtyprimei miscari” si a
ocugirii ,primei pozitii”, adica a aceleia care este relatiwoude agratsi care imprina, intr-un
fel, modul in care se desbai competiia in cadrul industriei.
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