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1.1. Contextul economico-social actual

Traim intr-o perioada caracterizata prin schimbari rapide si deseori imprevizibile care succint,
se remarca printr-o serie de consecinte nefavorabile, traumatizante:

1. Evolutia mediului cu modificéri fundamentale:

a.) In context tehnico-economic: doar aprecierile cantitative nu mai pot defini complexitatea si
nivelul dezvoltarii organizatiei si a societatii. Abordarile calitative contureaza un orizont mai real,
devenind imperios necesare cu toate ca au un grad ridicat de subiectivism si sunt deseori utilizate
pentru a justifica si nu pentru a directiona.

b.) In context social: criza de identitate se accentueazi, indivizii si colectivititile nu mai
percep elementele de progres. Obiectivele si idealurile personale sunt tot mai greu de definit iar rata
insatisfactiilor este in continua crestere.

c.) In context ecologic: degradarea mediului reprezinti o realitate duri si ireversibila. Politica
ecologicd nu se poate zona, reprezintd o problema de interes global, fiind conditionatd de
cunoastere, educatie si resurse financiare.

2. Noile conditii ale intreprinderii:

a.) Lipsa de motivare. Motivatia reprezinta o problema individuala si de situatie, iar
managementul prin anticipatie propus de Jean Carlzon [11] este incd departe de a fi perceput,
insusit si aplicat;

b.) Lipsa de incredere fatd de conducatori si institutii. Conducatorii sunt principalii exponenti
ai institugiilor, care deobicei impun conditii restrictive, pretind contributii financiare tot mai mari, se
delimiteaza de responsabilitdti, creand sentimentul instabilitatii si inutilitatii lor in randul maselor
populare.

3. Managementul si cerintele sale prioritare:

a.) Chiar daca responsabilitatile manageriale sunt clar definite, deseori intdlnim situatii cand
nu sunt asumate si respectate de catre conducdtori si actionari; criza de eticd manageriald se
accentueaza intr-o lume in care coruptia, santajul, produsele subcalitative si degradarea mediului
reprezinta doar cateva consecinte nefaste;

b.) Managementul strategic prin actiunile sale trebuie sa conducd la obtinerea eficientei,
eficacitatii si excelentei in afaceri [30], asigurand cadrul pentru participarea voluntara a angajatilor
la viata organizatiei, printre dezideratele strategice majore regasindu-se si politica privind crearea
unei culturi organizationale care sa sustind demersurile de viitor al intreprinderii;

c.) Renuntarea la conceptiile mecaniciste in organizare si conducere. Analizele recente ale lui
Pascal Athos [10] asupra influentei filozofiei traditionale orientale in management arata ca
»,managementul japonez si american se aseamdna 95% si totusi filozofiile manageriale sunt diferite
in toate aspectele esentiale”. Daca luam ca baza de comparatie atitudinile fata de teoria celor 7 S ai
firmei Mc Kinsey, divergentele esentiale dintre cele doua scoli manageriale sunt remarcate la patru
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factori: metode, stiluri, grupuri de lucru si obiective superioare. Conform unei logici rationale, in
managementul japonez elementele calitative rezultate din dimensiunea psihologicd intervin la nivel
de eficacitate asigurand indeplinirea obiectivelor stabilite; omul japonez revine in centrul
preocupdrilor conducitorilor, punandu-se accent prioritar pe inovatiile sociale. In acest context se
poate concluziona ca strategia si cultura organizationald reprezintd filozofia noului management
care determind si sustine Inlocuirea preceptelor tayloriste In practica organizarii $i conducerii
intreprinderilor industriale.

1.2. 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 i economic.
Concluzia confirma faptul ca rezultatele au fost conditionate de modul in care fiecare firma in parte
si-a pregatit si si-a pus In 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, materializand
sistemic si etapizat politica respectiva.

Intreprinderea reprezinti o organizatie de tip special, creatd pentru a realiza profit si care isi
desfasoara activitatile Intr-un mediu extern ce contine numerosi factori de risc. Factorii de risc, pe
baza lucrarilor stiintifice, a cercetarilor si a practicii manageriale pot fi identificati, cuantificati,
atenuati sau chiar anulati. Toate actiunile sistemice, sistematice si rationale prin care se determind
politicile de viitor ale firmei tin cont de modificarile din mediul intern si extern al intreprinderii,
date primordiale pe baza cadrora se cladeste teoria si algoritmul managementului strategic,
componentd fundamentald a stiintei conducerii.

Managementul strategic reprezintd un ansamblu de actiuni specifice conducerii de varf a
intreprinderii, prin care pentru obiectivele propuse se investigheazd, evalueaza si elaboreaza caile ce
asigurd 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 [18] au formulat trei teorii fundamentale care 1si 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, diferd in functie de sectorul industrial si de tipul de
intreprindere.

3. Strategia integreazd doud demersuri importante si egale ale conducerii: fundamentarea
strategiei §i punerea ei in practica.

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 Th managementul
strategic, in special top managerii.

4. Asteptarile consumatorilor, cu privire la comportamentul organizatiei si produsele sale.
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Fig. 1.1. Factorii esentiali in formularea strategiei, dupa HBS [18]

Desconsiderarea totald sau partiald a factorilor nominalizati de HBS poate explica, in buna
parte, rezultatele negative sau anomaliile din functionarea unor intreprinderi. Strategiile
“prefabricate”, conform teoriei contingentatii [25] trebuie considerate corespunzatoare doar pana la
un anumit rationament; ele necesitd adaptari si corectii, uneori majore, in functie de conditiile
interne si externe specifice, dar si de capacitatea manageriald a conducatorilor.

Strategia adoptatda domina formularea deciziilor la toate nivelele organizatorice si in toate
functiunile intreprinderii. In 1969 pe baza studiilor de la General Electrics firma de consultanta Mc
Kinsley a propus noi dimensiuni pentru teoria si practica strategiei de firma:

- crearea domeniilor de activitati strategice (DAS) unitati relativ independente caracterizate
prin obiective si politici specifice; o intreprindere poate avea in gestionare mai multe DAS-uri,
derulate in aceiasi perioadd de timp: realizarea unui nou produs, reducerea cheltuielilor de
productie, cercetarea unor noi tehnologii, promovarea produselor pe o piata in declin etc.;

- revizuirea planurilor strategice la nivel de sediu; o altfel de exprimare a teoriei
contingentatii;

- utilizarea matricilor de analiza ca tehnica de lucru pentru definirea strategiilor si alocarea
resurselor, metoda impartasita mai tarziu si de alte curente manageriale sub denumirea de
“gestiunea portofoliului” sau “planificarea strategica a portofoliului de activitati”.

Existd analisti ai managementului strategic, de exemplu R.A. Thietart [37], care considerd 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 {in
de jocul si strategiile actorilor, iar problemele operationale sunt definite de structurile si procedurile

formale.
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Fig. 1.2. Structura managementului strategic, dupa R. A. Thietart [37]



1.3. Managementul strategic si managementul operational

Chandler Alfred [20] a evidentiat legaturile puternice dintre strategia intreprinderii si structura
organizationala, mentionand cd pentru fundamentarea strategiei sunt utilizate date, informatii,
cunostinte, idei si rezultate ale unor activitafi cotidiene, care apoi sunt sistematizate, interpretate si
transferate Tn programe de perspectiva. Strategia reprezinta prima componenta a managementului
industrial, elementul cheie in asigurarea continuitatii si dezvoltarii firmei; cealaltd componenta
manageriald o reprezinta organizarea, cea care dispune in spatiu si timp, dupa un regulament bine
conceput, elementele de baza ale sistemului productiv: materia prima, echipamentele si personalul
operativ. Cele doud sunt componente interdependente, prima integreaza intreprinderea in mediu ca
un sistem deschis, cealaltd asociazd mediul intern al intreprinderii cu un sistem cibernetic,
autoreglabil, complex (fig. 1.3) al carui randament trebuie sa fie supraunitar, asigurandu-se astfel
rentabilitatea economica.

INTREPRINDEREA
MEDIUL MEDIUL
INTERN EXTERN
O I < Strategie | _
0o o o
Organizare

Fig. 1.3. Dezvoltarile manageriale in teoria anilor *60 - *70.

Din istoricul stiintei conducerii [25] putem concluziona cd 1n perioada anilor 60 - ’70 se
recunosc, in principal, doua directii de dezvoltare: una de management strategic (MS) si alta de
management operational (MO) (fig. 1.4), ambele avand ca scop, in planuri temporale diferite, de a
identifica solutiile si de a implementa deciziile in cazul problemelor manageriale.

In timp ce prin demersurile strategice se proiecteazi si creazi unitatea productiva, prin cele
operationale se integreaza, exploateaza si eficientizeaza potentialul existent. Domeniul comun ale
celor doud categorii manageriale: integrarea potentialului in mediul economic; atat strategia cat si
operationalul, in planuri temporale diferite, armonizeaza rezultatele intreprinderii cu asteptarile
mediului. [22]

PROIECTAREA POTENTIALULUI
MANAGEMENT
CREAREA POTENTIALULUI STRATEGIC
INTEGRAREA POTENTIALULUI
EXPLOATAREA POTENTIALULUI MANAGEMENT
OPERATIONAL
EFICIENTIZAREA POTENTIALULUI

Fig. 1.4. Categoriile prioritare ale activitatilor manageriale [22]

Managementul se constituie astfel ca un proces continuu de decizii, unele unice, dificile si
riscante, altele foarte frecvente, de rutind, diferentele dintre decizia strategica si decizia operationala
(tab. 1.1) fiind majore: continut, metoda de lucru, competente, durata de implementare, mediul
afectat, etc. [22]



Tabel 1.1. Caracteristicile definitorii ale deciziilor manageriale
Caracteristica Decizia Decizia
operationald| strategica
1. Impact Limitat Global
2. Durata de pregatire si implementare Redusa Mare
3. Reversibilitate Mare Redusa
4. Dimensiunea de integrare a elementelor,  Limitata Multipla
5. Mediul afectat Limitat Larg
6. Obiective Clare Intuite
7. Repetitivitate Mare Nula
8. Structurarea procesului de decizie Algoritmic A.d aptata
situatiel
9. Nivel ierarhic decizional Baza / Mediu|  Varf
10. Natura deciziei Explogtareq Creare'de
potentialului | potential
11. Competente solicitate Con_vergenta, DIVer_g@nta,
rigoare creativitate

Diferentele remarcate intre caracteristicile deciziilor operationale si strategice nu impun
stabilirea unei scari de valori si de prioritati intre ele; fiecare decizie se formuleaza prin un demers
sistemic, creativ, realizat cu inteligenta si consum considerabil de energie, iar evidentierca
continutului §i a structurii lor este realizata doar pentru o buna cunoastere a demersurilor specifice
si pentru cultivarea calitatilor umane care sa sustina si sa satisfaca cat mai eficient actiunile respective.

Caracteristicile deciziilor strategice si operationale sunt definitorii nu numai in precizarea
profilului personalului ce va fi recrutat pentru indeplinirea sarcinilor respective, ci $i pentru un
diagnostic managerial al intreprinderii cu ajutorul unei matrici (fig. 1.5) care defineste pozitia reala a
intreprinderii in functie de tipurile de management utilizate. Din matrice, rezultd cd se obtin
performante durabile doar daca in aceeasi masura sunt dezvoltate la nivel inalt ambele categorii de
management. Dacd managementul operational eficient nu poate fi sustinut de un management
strategic corespunzator, intreprinderea poate sa-si asume doar riscuri pe termen scurt, iar lipsa
preocuparilor in ambele componente manageriale conduce la stagnare sau chiar regres.

Management
operational ASUMARE |PERFORMANTE

RISCURI DURABILE
EFICIENT PE TERMEN

SCURT

ASUMARE

REGRES RISCURI

INEFICIENT PE TERMEN
LUNG
Management

INEXISTENT DEZVOLTAT strategic
Fig. 1.5. Matricea de diagnostic managerial [25]

Trebuie specificat faptul ca analiza diagnostic a demersului strategic se realizeaza concomitent
in ambele medii definitorii pentru intreprindere: extern si intern. Directiile de analizd externa:
concurenta, sectorul industrial, produsele de substitutie s.a., conduc la strategii specifice:
diversificare, crestere, internationalizare etc., pe cand cele de analiza internd: resurse, competente,
structuri, culturd organizationald, tehnologii, determina alte categorii de strategii: recentrare,
reconsiderare s.a.



1.4. Cultura organizationala, fundament al managementului strategic

Cultura organizationald [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 organizationald un subsistem al intreprinderii, care prin metodele
teoriei sistemelor, poate fi diagnosticata, modelata, implementata si monitorizata. Pentru H. Laroche
cultura organizationald reprezintd o alternativd 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 cd modelele rationale defavorizeaza valorile si implicit
cultura organizationald, intre strategia de dezvoltare, cultura organizationald si performantele
realizate de intreprindere (fig. 1.6) existand o corelatie directa si evidenta.

Structura Resurse

organizatorica R

Sisteme Schimbari fizice

manageriale -
Strategia eusita -

erforman

Potentialul Comportamentul

uman - personalului

Cultura Schimbari

organizatiei intelectuale

Fig. 1.6. Relatia Strategie - Cultura Organizationala - Performanta

H. Simon considera cultura organizationala ca o frontiera a rationalitatii creatd ca un raspuns
la demersurile organizatiei in scopul reducerii insuficientei capacitatii cognitive a indivizilor, teorie
care garanteaza Intreprinderii o anumita stabilitate si 1i permite o adaptabilitate la modificarile din
mediul intern si extern.

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.

O scurta prezentare a acestor factori ne releva dimensiunea i importanta lor In managementul
strategic si contributia la valoarea rezultatelor obtinute in urma demersurilor efectuate.
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FACTORI DE MEDIU
FACTORI CENTRALI

Rituri
Simboluri

Profilul si
personalitatea \ v Comunicatia

conducatorului /C/_ \‘/
ultura de
/ \

_ Y Sisteme de
Strategia conducere

Structuri
Proceduri

FACTORI MANAGERIALI

Fig. 1.7. Factorii determinanti in cultura organizatiei

A. Profilul si personalitatea conducitorului. Managerii de la orice nivel, prin
comportamentul lor, expresie a personalitdfii §i a pregatirii, genereaza si impun un tip i un anumit
grad de culturd. Mentalitatea, idealurile, valorile acceptate, normele de morald insusite,
comportamentul etic, perceptia viitorului, rezistenta la schimbari, autoritatea si fermitatea, spiritul
participativ, asumarea riscurilor reprezintd forme de expresie dar si simptome pentru determinarea
nivelului de culturad organizationala.

B. Riturile si simbolurile. Etapele angajarii, comportamentul zilnic al angajatilor, ritualurile
institutionalizate, simbolurile definitorii pentru imaginea intreprinderii constituie o baza importanta
si obligatorie in 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 n organizatie.

D. Strategiile. Elaborarea si implementarea unei strategi presupune noutate, inovare, risc,
pregatire, perfectionare, perseverentd. 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 cotidiand” dar si fata de nivelul de implicare 1n 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
culturd. In atare conditii, modificarile economice, sociale, tehnice si ecologice din mediul
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inconjurator trebuie luate in considerare si gasita politica cea mai propice pentru adaptarea firmei la
noile conditii.

Cu certitudine, cultura organizationala este formata din evidente impartasite care directioneaza
comportamentul indivizilor Tn organizatie, culturd care se proiecteazd si se construieste printr-un
proces sistemic, orientat spre educarea si formarea continud a intregului personal angajat, in dorinta
de a rezolva doud dintre cele mai importante probleme ale organizatiei: adaptarea la mediu si
integrarea individului.

Orice intreprindere care functioneazd are o culturd organizationald specificd, insa trebuie
analizat daca aceasta constituie un sprijin real in realizarea eficientei si eficacitatii, parametrii
fundamentali ai managementului si ai organizatiei. Demersul are ca suport o analizd paralela ce se
realizeaza intre strategia propusa si cultura organizationala capabila sa o sus{ind, rezultatele obfinute
impunand categorii de interventii diferentiate. Daca cultura organizatiei corespunde obiectivelor
strategice stabilite prin politicile de viitor, o intretinere si stimulare a culturii existente (fig. 1.8) se
dovedeste a fi actiunea necesara si suficientd; daca cultura de intreprindere nu mai corespunde
strategiei propuse, prin metode si tehnici specifice se vor efectua modificari, se vor corecta anumite
elemente si repere culturale pentru corelarea cu noile cerinte; daca intreprinderea este noua, avem
sansa sd nu gasim nimic relevant in materie de culturd organizationald, cultura trebuie creatd si
dezvoltata printr-o serie de actiuni etapizate, in care se stabilesc ipotezele fundamentale, valorile
fundamentale, valorile impartasite, normele, regulile si comportamentele indivizilor.

Cultura organizationala Natura interventiei
Tntreprinderea nu DEZVOLTARE
dispune de o cultura »{ Crearea unei culturi
organizationala organizationale
Cultura organizationala MODIFICARE
nu corespunde »{ Actiuni punctuale orientate
strategiilor pe elemente culturale

CULTIVARE

Cultura organizationald

corespunde strategiilor Intretinerea si stimularea

culturii organizationale

A\ 4

Fig. 1.8. Interventiile in cultura organizationala [24]

1.5 Cultura manageriala, suport al managementului strategic

In notiunea de culturd manageriald 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 ii 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:

| ANTICIPAREA [~ ACTIUNEA |

CULTURA
MANAGERIALA

| MOBILIZAREA |

Fig. 1.9. Polii culturii strategice, dupd M. Godet [22]
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Anticiparea: presupune activitati prin care se culeg si se filtreaza informatiile. Crearea unui
sistem informational capabil sd prevada viitoarele schimbéri din mediu conduce la o situatie
favorabila caracterizatd prin asigurareca unei marje de timp suplimentare care poate fi alocata
analizei si identificarii solutiilor eficiente.

Actiunea: reprezintd in cultura manageriala activitatile 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 dacd nu se poate obtine aprobarea si participarea voluntara a
acestora, este necesar ca sa se asigure neutralitatea lor, evitandu-se starile si situatiile care ar
conduce la mari prejudicii.

In managementul strategic toti polii culturii manageriale sunt la fel de importanti, lipsa unuia
periclitdnd existenta unei reale culturii organizationale si implicit sansele de reusita in demersul
strategic.

1.6. Evolutia managementului strategic [22]

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

A. Controlul bugetar. Tn anii ‘20 mai multe Tntreprinderi 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, nominalizdndu-se totodatd si responsabilii pe
fiecare actiune strategica.

B. Politica scolii Harvard. Tn cursul anilor ‘50 la Universitatea Harvard a fost dezvoltati o
noud disciplind manageriald, care initial se considera a fi o politicA generald 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 rdmas 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. Doar dupa anii 60 o serie de
cercetatori au propus elaborarea unei politici strategice bazate pe analize specializate, directionate
spre capacitatile si resursele firmei pe de o parte, si pe comportamentul mediului exterior pe de alta
parte, luandu-se in considerare si aptitudinile, comportamentele si valorile manageriale ale
conducatorilor. Au fost elaborate o serie de modele de demers strategic, dintre care cel mai
cunoscut este modelul LCAG (fig. 1.10), dupa initialele autorilor (Learned, Christensen, Andrews,
Guth) care reprezinta si astazi un algoritm de lucru in strategia afacerilor. Cateva precizari legate de
continutul modulelor din modelul LCAG trebuie mentionate. In primul rind, inconsecventa in
formularea obiectivelor poate plasa intreprinderile si actiunile acesteia intr-o situatie confuza si
neproductiva; obiectivele noi trebuie sa se incadreze in finalitatile formulate de firma prin misiunile
si scopurile declarate si in concordantd cu alte strategii deja in derulare. Conducatorul, in orice
moment, este un gestionar al mai multor strategii care nu pot fi subordonate unor scopuri
contradictorii, efectul de sinergie obligind managerii de a utiliza in comun factorii §i resursele
organizatiei. Formularea problemei are o importantd deosebitd pentru intreaga desfasurare a
elaborarii strategiei precum si pentru asigurarea identificarii deciziei corecte. Etapa este initiatd de
catre utilizator, manager sau conducere executiva, si reprezintd consecinta unei examindri critice a
situatiei reale, a simptomelor, formuland clar si concis criza reala care trebuie solutionata. In ceea
ce priveste diagnosticul strategic, trebuie precizat ca nu exista o solutie unica, aplicatd universal;
existd metode si tehnici de diagnostic, majoritatea elaborate pe baza experientei acumulate in
domeniu. Tentatia de a accepta prima alternativa fezabild trebuie evitatd pentru ca, de cele mai
multe ori, priveazd managerul de posibilitatea gasirii celei mai bune solutii. Catalogul de solutii
trebuie complectat cu mai multe variante care conduc la rezolvarea problemei, dar in conditii
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diferite cu alte nivele de performante realizate si cantitati de resurse utilizate. Alegerea solutiei
constda dintr-un proces de comparare a variantelor propuse cu ajutorul unor criterii de evaluare
prestabilite, criteriul maximizarii reprezentdnd, in majoritatea cazurilor, argumentul major al
deciziei.

Implementarea solutiei, reprezintd etapa in care solutia aleasd prin decizia adoptata, este
transpusa in practica folosindu-se in acest scop toate prerogativele, abilitdtile, resursele si energiile
manageriale, demonstrand cd procesul strategic nu se incheie odatd cu demersurile teoretice
desfasurate anterior.

Formulare obiective

Y

Identificarea problemelor
Diagnosticul strategic

Y

Identificare variante
Catalog de solutii

i

Evaluarea solutiilor

|

Alegerea unei solutii

\
Implementarea solutiei

Fig. 1.10. Modulele modelului LCAG [8]

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 lini 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 §i fundamentali n viata
organizatiei. Firma de consultantd Mc Kinsey a realizat un model al succesului asigurat de sapte
variabile independente dar care se condifioneaza reciproc si influenteaza deciziile strategice.
Modelul 7S (fig. 1.11) denumit astfel datorita variabilelor a caror denumire in engleza incep cu
litera S, scoate 1n evidenta ca nu exista o ordine preferentialda sau o ierarhizare intre acesti factori,
iar strategia adoptata implica reconsiderari la nivelul celorlalti factori de succes.
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Fig. 1.11 Modelul celor 7 factori de succes ai firmei Mc Kinsey

Tot in aceiasi perioada, Peters si Waterman in “Search of excellence” [30] demonstreaza ca
excelenta 1n afaceri reprezintd un deziderat implinit doar daca managementul conduce la eficienta si
eficacitate Tntr-un mediu cooperant, creativ. Cele opt secrete ale excelentei in afaceri (tab. 1.2)
reprezinta o premisa pentru rezultatele asteptate de toti actorii implicati in procesul economic.

Tabelul 1.2 Cele 8 secrete ale excelentei dupa Peters si Waterman
. Obtinerea asentimentului in actiune

. Dezvoltarea capacitatii de a asculta clientul

. Crearea unui climat care favorizeaza autonomia si a spiritul novator
. Obtinerea productivitatii pe baza motivarii personalului

. Mobilizarea in jurul unor valori fundamentale

. Consideratie fata de cei care stiu sa faca

. Constructia unei structuri simple si adaptive

. Combinarea rigorii cu supletea

ONQNOT B |W[ N —

Criza economica din anii’80 a indus un scepticism general si a condus la o relativa deziluzie fata
de planificarea strategica: sunt contestate chiar si spiritul sistemic sau hipercentralizarea precum si
timpul, considerat de unii pierdut, acordat planificarii; japonezii conduc fara strategii, fara politici
directoare prestabilite, considerand strategia doar o consultanta si nu un scop in sine. Este perioada in
care s-a lansat teoria haosului economic: conducétorul trebuie sd gaseasca acele solutii care sd scoatd
firma, chiar si partial, dintr-o dezordine care nu poate fi controlata, atitudinea de adaptare la conditiile
reale fiind singura sansa de existenta. S-au elaborat 42 de principii ale managementului haosului (tab.
1.3) dupa care trebuie sa se orienteze conducatorii care doresc sa faca fata dezordinei si fluctuatiei interne
si externe, clasificarea principiilor in sapte categorii globale urméarind realizarea unei concentrari a
actiunilor nominalizate.
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Tabelul 1.3 Cele 42 de principii ale Managementului Haosului

A.INOVARE SI CALITATE

1

Lansarea unei revolutii in calitate

10.

Dezvoltarea unei strategii pentru inovare

11.

Formarea unor echipe multidisciplinare pentru dezvoltari

12.

Inlocuiti propunerile cu proiecte si prototipuri

13.

Inlocuiti “nu avem nimic de inventat” si luati in calcul perfectionarea

16.

Personificati inovatiile

18.

Cifrati inovatiile

19.

Faceti ca inovatia sa devind un mod de viatd pentru toti.

B

OAMENII: MOBILIZARE SI POLIVALENTA

15.

Aplaudati campionii

20.

Implicati ansamblul personalului in toate activitatile

21.

Organizati cat mai des echipe polivalente

22.

Investiti timp in recrutare

23.

Investiti in capitalul uman ca in masini

24.

Acordati stimulente financiare pentru tot ce este important

25.

Garantati stabilitatea personalului

C

STRUCTURILE: SIMPLITATE SI DESCENTRALIZARE

26.

Simplificati radical nivelele de conducere

27.

Redefiniti rolul cadrelor medii si considerati auxiliarii ca paznici

28.

Simplificati si eliminati procedurile birocratice

30.

Dezvoltati delegarea de autoritate

36.

Distrugeti toata birocratia

38.

Puneti la punct sisteme simple pentru a Incuraja participarea si inelegerea

39.

Simplificati sistemele de control

40.

Difuzati informatiile catre toti

D.

STILUL DE CONDUCERE

17.

Sustineti si recompensati detectarea precoce a esecurilor.
Nu personalizati esecurile unor proiecte bine facute

29.

Probeaza zi de zi circumscrierea concurentiald a conducerii

31.

Conduceti prin exemplu personal

32.

Practicati un management transparent

33.

Deveniti un auditor asiduu

35.

Examinati fiecare act de delegare si consecintele sale

E. RELATIILE CU PARTENERII

2. Deveniti un sustinator al serviciilor

3. Construiti o capacitate de raspuns total la solicitarile clientilor

4. Deveniti un veritabil internationalist

6. Ascultati clientii, utilizatorii, detailistii

9. Fiti pisalogit “de client”

14. Utilizati “gura la ureche” pentru demersul marketing

34. Asigurati-va ca, pentru personalul in contact cu clientii, acestia
reprezinta stapanii intreprinderii

42. Pretindeti o perfectd integritate in toate acordurile interne sau externe

F. OBIECTIVELE INTREPRINDERII

5. Construiti un caracter unic pentru intreprindere
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7. Faceti din productie prima arma a marketingului

8. Investiti in personal, vanzatori, servicii, distributie

37. Concentrati-va precis asupra a ceea ce s-a modificat recent
41. Fixati obiective financiard cu prudentd

E. Viziunea strategicd. Anii '90 pe langd 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 Tn 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 moderni, 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 acceptabild
evolutia mediului;

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

- eroarea de formalizare: In dorinta de a exprima totul cantitativ, se limiteazd intuitia si
inovatia, veritabile generatoare de progres.
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CAPITOLUL 11

CONTINUTUL MANAGEMENTULUI STRATEGIC

2.1. Conceptul de planificare strategica

In sens mai restréans, strategia, cuvant grec cu genealogii militare, reprezinta stiinta si arta care
defineste procedecle de conducere a starilor conflictuale, facilitdnd angajarea in lupta cu adversarul
in conditiile cele mai favorabile. Astfel, strategia in industrie presupune existenta concurentei, a
unui mediu intern si extern In continud schimbare, gestionand o serie de activitati specifice, pe
termen lung: diversificarea productiei, dimensionarea capacitatilor de fabricatie, alegerea
echipamentelor, stabilirea proceselor tehnologice, normele de calitate, programele de
retehnologizare etc. In etapa de programare strategica influenta mediului exterior asupra deciziilor
luate este considerabila, astfel Incat pe langa politica interna a organizatiei pe care o conduce, un
adevarat manager gandeste si actioneaza in functie de strategia concurentei. Strategia este o actiune
pe termen lung care afecteaza intregul sistem sau o buna parte din acesta, finalizata printr-0 decizie
luata 1n conditii de incertitudine in ceea ce priveste aprecierea riscului.

Metodele de lucru, schemele tip, teoriile si procedurile nu pot fi generalizate, pentru ca
demersul strategic trebuie sa fie rational, realist, bazat pe informatii certe, confindnd actiuni
previzibile. De-a lungul anilor, strategia a fost asociata cu functia de programare a managementului
sau ca o metoda practici a conducerii normative prin care, pe baza unor date aproximativ
cunoscute, se stabileste un plan de actiune cu termene si responsabilitati prestabilite.

Literatura de specialitate [22] evidentiaza clar diferenta dintre programare si planificare. Prin
programare, pe baza experientei acumulate si a rezultatelor obtinute in perioadele anterioare se
poate determina o previziune pentru viitor cu marje extrapolate ale valorilor obiectivelor pe care
intreprinderea le va putea obtine fara modificari in comportamentul sdu si deci fara un efort
suplimentar.

In replica, planificarea strategici cuprinde un cumul de activititi prin care se materializeazi
un obiectiv bine precizat si total diferit de simpla extrapolare a prezentului in viitor, obfinut ca
urmare a unor modificari structurale, functionale, organizationale etc. si prin continua adaptare la
schimbarile din mediul intern si extern. Astfel, planificarea reprezinta un demers prin care deciziile
din prezent pot asigura materializarea viitorului, iar gestiunea previzionald realizeaza pentru
intreprindere un cumul de activitati specifice de necesitate absoluta, prezentata actorilor interesati
prin tabele, declaratii, figuri si scheme. “Planificarea reprezintd proiectarea viitorului dorit si
identificarea mijloacelor pentru a-1 materializa.”[25]

O decizie buna in prezent bazatd pe previziune pregateste viitorul tinand cont de realitatea
inconjuratoare iar planificarea contine cumulul de actiuni ce evidentiaza dorinta firmei de a
influenta viitorul. Intr-un celebru articol P. Druker [12] defineste planificarea prin doua categorii de
considerente total opuse, dar complementare in efortul de a intelege continutul politicii strategice:

Ceea ce nu este:

» Planificarea nu este doar o previziune, pentru ca defineste obiectivul intreprinderii de a
realiza un anumit nivel in viitor, care reprezinta categoric mai mult decat o extrapolare.

» Planificarea nu ne impune adoptarea unor decizii in viitor, ea faciliteaza demersul de a
lua azi decizii, in functie de consecintele lor in viitor.

» Planificarea nu elimina riscurile interne sau externe.

» Planificarea nu are ca tel prioritar elaborarea unui plan: rezultatul actiunilor, planul este
mai putin important ca actiunile insasi (planificarea).
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Ceea ce este:

» Planificarea este un instrument de actiune: ea ofera intreprinderii suportul stiintific de a
actiona corect si realist pentru viitor; este o actiune algoritmica si normativa.

» Planificarea este un instrument de motivare: presupune o circulatie corespunzatoare a
informatiilor cétre actori astfel incat fiecare angajat sa se simtd motivat prin adeziune si reusita de
ansamblu.

» Planificarea este un instrument de coerenta: ea asigura alinierea actiunilor intre persoane,
departamente sau nivele.

Planul de actiune se poate schimba cand datele initiale se modifica, insa planificarea strategica
n sine nu, pentru ca ea reprezinta mai mult decat o gandire de moment, ea este o stare de spirit care
incita si determind adoptarea unei atitudini realiste, dinamice, adaptive. Planificarea nu se realizeaza
de la sine, nu este eternd si imuabild, mai ales cd permanent apar dereglari, obstacole si fenomene
neprevazute care impun reconsiderarea rationamentelor. Trebuie sd remarcam ca, orice conducator
are un orizont limitat de cunostinte, aptitudini si Intelegere, el poate actiona conform pregatirii si
experientel acumulate si in aceste conditii planificarea strategicd adoptatd, implementatd si
exploatata este esential influentata de valorile manageriale ale conducatorilor.

Planificarea strategica ajutd in a defini si a realiza obiectivele de viitor ale organizatiei prin
formularea unui plan a activitatilor cu faze si etape care trebuie realizate pentru ca obiectivele
propuse sa fie indeplinite, precum si atentionarea si prevenirea conducatorilor in fata unor schimbari
rapide ale mediului, sugerand diferite cai de urmat in functie de intensitatea si directia perturbatiilor.
Desigur, cand schimbarile din exterior sunt lente, managerii vor opera modificari rezultate din
experienta acumulata, dar In situatia producerii evenimentelor imprevizibile si rapide ei trebuie sa
dezvolte noi strategii care sa rezolve problema unica iar calea de rezolvare, in ambele cazuri trebuie
sd urmeze anumite etape bine precizate. Efortul de a dezvolta un studiu de strategie manageriala
este foarte mare, necesitand colaborarea cu specialisti in sisteme productive si consultanti in
eficientd economica, precum si pregdtirea unui personal calificat care sa utilizeze sofisticate si
complicate modele matematice, metode de simulare si diferite sisteme de planificare. Aplicarea in
practica a strategiilor presupune deasemenea considerabile investitii Tn timp si in bani, iar
rezultatele se fac simtite dupa o perioada indelungata, ani de zile. Din aceasta cauza, managerii
trebuie sa Invete sa dezvolte si sa implementeze strategiile detailate prin analize si planuri de
proces, reconsiderand opticile si oportunitatile in functie de noile informatii obtinute.

Strategia poate fi definita din cel putin doud puncte de vedere:

- care sunt obiectivele pe care organizatia vrea sa le realizeze?
- ce face organizatia, care sunt actiunile prin care se materializeaza procesul de obtinere
al rezultatelor propuse, ca raspuns la schimbarile pe parcurs, ale mediului.

Orice demers in managementul strategic raspunde la patru intrebdri care include atat
planificarea cat si actiunea:

1 —incotro mergem (obiectivul)?

2 — cum ajungem acolo (strategia)?

3 — care este schema de actiune (tactica)?
4 — directia este corecta (control)?

O serie de caracteristici deosebesc planificarea strategica de celelalte tipuri de programare:

- registrul in timp a problematicii abordate si a deciziei adoptate;

- impactul deciziei strategice asupra intregului sistem;

- concentrarea ecfortului, dozarea resurselor, cumularea activitatilor, focalizarea
intereselor pe o directie relativ ingusta;

- modul de a lua deciziile; strategia pentru a putea fi pusa in aplicare are nevoie de o
serie de decizii de un anumit tip, sintetizate intr-un model stabil,

- nivelul de penetrare, strategia influenteazd un spectru foarte larg de departamente
functionale si de activitati, de la alocarea resurselor pana la programarea zilnica a
fazelor si operatiilor; in acest sens strategia devine o “coloand vertebrald” in jurul
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careia se construiesc celelalte planuri ale organizatiei, aducandu-si o contributie
esentiald la succesul sau insuccesul intreprinderii pe termen lung.

2.2. Etapele demersului strategic

Integralitatea demersului strategic cu principalele etape este prezentatd schematic, algoritmic
in fig. 2.1, si cuprinde patru mari domenii de activitati: diagnosticul strategic, decizia strategica,
implementarea strategiei si controlul strategiei [22].

Circuitele de revenire din algoritm demonstreaza faptul ca demersul strategic este iterativ,
putdndu-se relua pe baza rezultatelor obtinute, fie in procesul de stabilire a obiectivelor, fie in
redefinirea optiunii strategice sau a planului operational, sau 1n corectarea bugetului.

Analiza Analiza
mediului Intreprinderii
A. Diagnostic Previziune
strategic strategica

Oportunitati
Constrangeri
Viziune strategica

Forte. Slabiciuni
Competente si resurse

B. Decizie Comparatic ™ — Obiective
strategici strategice
]
Ecart
strategic
Y
| Optiune
strategica
\
C. Implementare Plan
strategie operational|
Y
Buget |
y
D. Control Control | <
strategic

Fig. 2.1. Etapele demersului strategic [22]
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A. Diagnosticul strategic cuprinde activitati prin care se efectueaza analize interne si externe
in functie de obiectivele propuse, obtindndu-se informatii si date relevante despre capacitatile si
resursele organizatiei, dar si a modului n care mediul exterior agreeaza sau nu demersul propus.

Diagnosticul strategic se bazeaza in primul rand pe metoda analizei sistemice care evalueaza
caracteristicile dinamice si sensibilitatea sistemului industrial tinand cont de:

- limitele functionale ale sistemului;
- reactiile, ambianta si comportamentul mediului;
- caracteristicile variabile ale elementelor componente.

Ca metode de lucru in diagnosticul strategic [25] se utilizeaza atat analiza cat si sinteza, ambele
cu termeni operationali specifici ce iau in considerare factori cantitativi si calitativi relevanti pentru
strategia propusa.

Pentru a adopta o decizie buna, managerii trebuie sa gaseasca toate informatiile necesare care
definesc complect problema si obiectivele care urmeaza a fi materializate. In realitate, o serie de
informatii sunt incomplete, altele inaccesibile, iar anumite evenimente din demersul strategic au un
comportament probabilistic, ceea ce mareste incertitudinea deciziei, problema strategica si demersul
strategic fiind caracterizatd printr-un grad de risc ridicat, datoritd factorilor de influentd, umani,
materiali, financiari care au manifestari imprevizibile. Riscul devine astfel un element important al
politicilor strategice care le incadreaza fie in categoria problemelor stohastice care au obiectivele,
strategiile si informatiile corect formulate, dar datorita desfasurarii in timp a evenimentelor, pentru
fiecare strategie, cu o anumitd probabilitate estimatd, se poate determina rezultatul final sau a
problemelor nedeterminate, in care managerii cunosc obiectivele dar informatiile despre elementele
definitorii, despre evenimentele viitoare si alternativele posibile sunt incomplete, iar riscul nu mai
poate fi estimat si doar implicarea creativa si realistd a conducatorilor poate elimina falsul si
inexactitatile, dezvoltand solutia rezonabila.

B. Decizia_ strategici. Demersul strategic se realizeazd pentru a fundamenta, alege si
materializa politica pe termen lung. Dupa cum am vazut, programarea este o previziune determinata
printr-o extrapolare a trecutului, care nu solicita eforturi suplimentare din partea organizatiei si prin
care, putem determina ca dupa o perioada de timp t+4 vom obtine o crestere lineara a rezultatelor fata
de perioada de referinta t. In replica, obiectivul, depinde de o serie de elemente specifice si obligatoriu
presupune un angajament suplimentar, in principal de resurse financiare, materiale si umane din
partea organizatiei pentru a indeplini obiectivul: cresterea cifrei de afaceri, cresterea ratei de
rentabilitate, dezvoltarea retelelor si a pietelor de desfacere etc. Este normal ca intre obiectivul
strategic si previziunea programata sa existe o diferentd, ea se numeste ecart strategic (fig. 2.2) si
reprezintd valoarea suplimentard pentru care organizatia trebuie sd se mobilizeze si sd-si directioneze
actiunile intr-un efort corespunzator structurat si coordonat.

_obiectiv.
Ecart

$ strategic

\previziune

Cifrade afaceri 4
Rata rentabilitatii
Marimea pietei

» ani

— f-----

t+4
Fig. 2.2. Ecartul strategic [22]

Tehnica rationald de selectare a optiunii strategice [4] a fost elaboratd de catre I. Ansoff
(fig. 2.3), o transpunere inspirata a teoriei procesului decizional formulata de H. Simon si contine:
identificarea solutiilor, evaluarea solutiilor si selectia solutiei definitive.
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Identificarea solutiilor posibile

Evaluarea solutiilor nosibile

Selectia solutiei definitive

Fig. 2.3 Etapele procesului decizional, dupa I. Ansoff [4]

Decizia reprezintd etapa in care este aleasd solutia definitiva cea care va fi implementatd
pentru realizarea obiectivului propus, rezultata dintr-un proces decizional care contine activitati prin
care se genereaza alternative, se evalueaza alternativele, si se selecteaza alternativa cu rezultatele
cele mai bune.

Merita evidentiata etapa de evaluare a solutiilor posibile, realizata pe baza unui grup de criterii
si marimi prestabilite, inaintea fazei de elaborare a solutiilor. In general, pentru strategiile
intreprinderii, criteriile de masurare a eficientei sunt marimi care exprima preturi, productivitati,
termene, costuri, calitate, etc. care prezintd importante diferite pentru decident, si deci dupa
nominalizarea lor vor fi ierarhizate, clasificarea cea mai comoda realizandu-se cu ajutorul unui tabel
cu dubla intrare [25] prin care fiecare criteriu este individual evaluat fatd de celelalte criterii,
stabilindu-se daca este mai important sau nu decat criteriile cu care a fost comparat.

Selectarea solutiei consta dintr-un proces de comparare a variantelor propuse pe baza
criteriilor prestabilite, a performantelor tehnice, a eforturilor financiare solicitate si a eficientei
calculate, wvalori prezentate in unitdfi comparabile, actiune care presupune transformarea
indicatorilor fizici in indicatori valorici prin metode estimative, cea mai cunoscuta si utilizata fiind
teoria utilitatilor. Solutia optima se alege pe baza criteriului maximizarii rezultatelor pe durata de
viatd anticipata a sistemului, dar deseori se opteaza pentru o varianta care reprezintd un compromis
intre diferitii factori care trebuie luati in considerare. “Este mai util sa gasesti un ac in carul cu fan,
decat sa gasesti un anumit ac in carul cu fan” (H. Simon).

Identificarea solutiilor posibile se poate realiza si cu ajutorul teoriei vectorilor de crestere,
metodda de lucru matriceala elaborata de Ansoff [4], care intr-0 abordare logica, etapizatd, a
construit o matrice de stari in care produsele si pietele reprezinta caracteristicile definitorii pentru
obiectivul organizatiei iar pentru matrice constituie vectorii de crestere, reprezentare in care (fig.
2.4) se pot materializa patru strategii specifice:

— = Vectori de produs

rodus
Piata Actual Nou

: Actuala Penetrarea Produse noi
Vectori pictelor
de piata ' :
Noua Piete noi Diversificare

totala

Fig. 2.4. Matricea vectorilor de crestere, dupa I. Ansoff {4]

Evaluarea posibilelor solutii se realizeaza prin mai multe metode de lucru, inclusiv cu ajutorul
unei grile de comparatie cu un continut specific fiecarei strategii, care elaboratd inainte de
identificarea variantelor, are toate sansele sa reprezinte o reald bazd decizionalda eliminand
subiectivismul si ideile preconcepute.

Grila de evaluare strategica (tab. 2.1) reprezinta un instrument algoritmic pentru procesul
decizional si se elaboreaza etapizat si logic:

- se definesc criteriile dupa care se realizeaza evaluarea;
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- se pondereaza criteriile n functie de importanta lor;

- se evalueaza fiecare solutie In raport cu fiecare criteriu de evaluare;

- se calculeaza scorul total al alternativei prin insumarea valorilor evaluarilor ponderate
pentru fiecare criteriu.

Tabelul 2.1. Grila de evaluare strategici [22]

W Alternativa|Alternativa|Alternativa| Ponderea
Criterii 1 2 3 criteriilor
Compatibilitate

Misiune 3 6 8 2

Valori 4 5 6 1

Structuri 7 5 2 1

Personal 4 7 8 3

Mediu 4 6 8 2

Sinergie

Comerciala 2 4 5 3

De imagine 3 6 9 2
Financiara 4 5 9 1

De productie 2 7 7 2

De organizare 1 5 6 1

Cost 6 4 5 3
Rentabilitate 4 7 4 3
Fezabilitate 7 8 8 2

Total 120 152 169

Criterii notate de la 1 la 10; Ponderea criteriilorde la 1 la 3

Metoda de lucru castigd in realism daca criteriile, ponderile si evaludrile sunt obtinute in urma
activitatii unui grup de lucru format din specialisti in analiza sistemica completat cu utilizatori ai
strategiei respective.

In managementul strategic criteriile de evaluare se stabilesc in functie de scopurile si
obiectivele propuse, dar acestea trebuie in final sd evidentieze:

1. Filosofia firmei. Care sunt obiectivele economice, sociale, etice, estetice ale organizatiei?
Care este politica de viitor: agresiva sau stabila? Care este politica fatd de angajati si fatd de mediul
inconjurator?

2. Sansa de realizare a obiectivelor propuse. Fiecare strategie are o sansd de a materializa
obiectivul definita printr-o anumitd probabilitate, iar in acest context identificarea factorilor de
influentd si cuantificarea marimii acestora pentru fiecare solutie in parte, reprezintd un demers
dificil dar necesar.

3. Riscul. Identificarea, evaluarea si asumarea riscului in fiecare strategie este conditionata de
valoarea echipei de conducere si atitudinea acesteia fatd de riscuri. O echipa timoratd nu-si va
propune solutii cu risc mare si deci nici obiectivele propuse nu se pot ridica la nivele deosebite.

4. Fortele §i slabiciunile intreprinderii. Criteriile de acest tip scot in evidentd aptitudinile si
competentele organizatiei:

- tehnologia utilizata este cea mai adecvata?
- cum satisfac produsele asteptarile pietei?

- este pretul un avantaj concurential?

- care sunt atuurile concurentei?

5. Sinergia. Conducerea organizatiei trebuie sa asigure continuitate strategiilor: strategiile noi
trebuie sa beneficieze de castigurile obtinute din strategiile deja aplicate, iar calculul de tipul 2 x 2
= 5 reprezintd rezultatul sinergiei: o combinatie de strategii vechi §i noi, corespunzator
implementate, prin sinergie conduc la un rezultat global superior in comparatie cu suma aritmetica a
rezultatelor fiecarei strategii dezvoltate individual.

23



Sinergia reprezinta efectul pozitiv al combinatiei de strategii, de exemplu:

- Cum, pe canalele de distributie deja utilizate traditional, vom introduce spre vanzare si noul
produs, astfel incat rezultatele economice sa fie cat mai mari?

- Cum vom integra mai eficient noul echipament tehnologic achizitionat in parcul de masini si
dotari existente?

C. Planurile operationale. Strategiile realizeaza o proiectie a viitorului dorit pentru firma,
dar pentru prezent este necesar ca aceastd viziune globala sa fie transformata in planuri de actiune
precise si concrete, documente care in literatura de specialitate se numesc planuri de afaceri sau
planuri operationale si reprezintd actiuni derivate, substrategii derivate din strategia generala, avand
scopul de a stabili activitatile specifice diferitelor functiuni ale intreprinderii, care isi aduc
contributia la implementarea strategiei.

Planurile operationale trebuie sa defineasca si sa coordoneze in timp real probleme punctuale clare,
concise; de exemplu, in cazul unei strategii de diversificare de produs, planurile operationale sunt cele care
vor specifica:

- in ce uzina va fi executat noul produs?

- care este procesul tehnologic?

- ce investitii sunt necesare si cum se esaloneaza investitiile?
- cum finantam investitiile?

- se va mari capitalul firmei?

- carui segment de piata i se adreseazd produsul?

- care sunt canalele de distributie?

- care va fi pretul produsului?

- structura organizatorica actuala este adecvata?

- cine sunt responsabilii actiunilor?

Pentru coordonarea activitatilor, de cele mai multe ori, se creaza un grup de lucru condus de un
manager de proiect In care sunt cooptati specialisti in demersurile strategice, utilizatorii precum si
organizatiile si organismele care pot indruma, consilia sau certifica rezultatele obtinute.

D. Bugetele. Pentru fiecare functiune implicata in demersul strategic, prin bugetare se va stabili
angajamentul financiar pentru perioada precizata, de obicei un an, dupa un model (tab. 2.2) care nu
difera mult cu grila propusa de Harvard Business School. Se realizeaza o dispersie a strategiei globale in
diverse substrategii la nivel de departamente functionale si pe mai multe nivele ierarhice. Bugetele
financiare stabilite nu sunt imuabile in timp: in functic de rezultatele obtinute, periodic, ele pot fi
raportate, decalate, devansate sau reajustate.

Tabel 2.2  Bugete financiare pentru strategii SCAI/SA
Strategii si substrategii| Buget | Buget Buget Buget
roductie|cercetarejaprovizionare, marketing

6000 | 1500 3500 1200

A. Produs nou
— Cafetiera 002
B. Testari materiale
termoizolante
C. Promovare produs

500 | 3000 1000 -

— Uscator A3 - 150 50 4000
D. Reducere

cheltuieli productie 800 | 1000 - -
TOTAL 7300 | 5650 4550 5200

E. Controlul. Controlul nu se constituie doar ca o succesiune lineara de examinari pentru ca el
comporta o arhitectura de tip ciclic, ierarhic, iterativ, continand operatii complexe. Schema
controlului strategic (fig. 2.5) evidentiaza nivelele si problematicile specifice: cum
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Studiu de mediu

| Formulare de noi
Diagnostic intern si obiective
extern
y Delal
la 5 ani

Cautarea unor noi
revizuim strategii
Dela3
luni la
un an

A

Evaluare de noi
bugete, planuri
operationale
Delao

saptamana
Ia 3 luni
Fig. 2.5. Ciclul controlului Tn demersul strategic [22]

se stabileste si se verifica stadiul obiectivelor, cum se decide solutia strategica sau mixul strategic;
cum se respectd planurile, programele si bugetele stabilite, controlul constituind astfel un element
important In constructia logica si sistemica a demersului strategic.

Problema esentiald cu care se confruntd managerii In demersul strategic este de a gasi un
echilibru intre planificarea strategica si planificarea operationald. Prima, aproximativa, dezvoltata
pe orizonturi mari de timp, cu coeficien{i si factori de risc apreciabili, reprezintd un “ochi de
control” pentru conducator, de multe ori exclusiv financiara. A doua, mai apropiatd de activitatea
executantului, tine cont de constrangerile existente si conduce la eficientizarea proceselor. In atare
conditii, rolul primordial al conducétorului nu se reduce doar de a pune In miscare solutia strategica
ci si de a demultiplica efectele previzibile ale acesteia la nivel de colaboratori, pentru a genera si
realiza un comportament coerent si cooperant, in consens cu obiectivul strategic.

2.3. Critica demersului strategic [22]

In literatura de specialitate se regisesc o serie de critici la nivelul formularii si implementarii
strategiilor anilor ’70, a demersului strategic prezentat.

1. Teoriile elaborate in perioade de crestere economica, nu sunt utilizabile si in etapele de
stagnari sau crizd, pentru care specialistii recomanda alte tipuri de strategii: restructurarea,
reducerea de investitii sau recentrarea.

2. Strategia dezvoltatd dupd modelul Ansoff prezentat n acest capitol, are un caracter abstract,
rigid, iar problemele de nivel operational nu sunt suficient abordate si detaliate; logica procedeelor
de planificare este prea riguroasa, fara a fi evidentiata natura si motivatia activitatilor.

3. Planificarea strategica se bazeaza pe un calcul algoritmic, in detrimentul unui demers
creativ si adaptiv, este greoaie si constrinctiva si se constituie ca o replica la notiunea de reactiune
negativa, fiind utilizatd cu precadere de catre tehnocrati si sustinatorii centralizarii si controlului
excesiv.

Dupa Mintzberg [27] solutia o constituie Strategiile emergente care se dovedesc suple si favorabile
descentralizarii, bazate pe modele sistemice flexibile, specifice anilor 90 si adaptate mediului tulburent,
incert.

Teoriile dezvoltate ulterior de Ansoff evidentiaza existenta unor Surprize strategice care
trebuie intuite si detectate pentru a gasi caile si metodele de riposta adecvate. Latura delicata a
actiunii consta in a detecta semnalele care prevestesc surprizele, de multe ori foarte slabe, inedite ca
manifestare. Ansoff a construit un algoritm de lucru utilizat in tehnica de detectare a surprizelor
strategice, mai ales cele din mediul exterior (fig. 2.6) care demareaza cu cunoasterea oportunitatilor
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dar mai ales a constrangerilor din mediu, identificarea replicilor surpriza si alegerea modalitatilor de
raspuns, de riposta.

| Evaluarea nivelului de cunostinte asupra oportunitatilor / constrangerilor|
v

| Analiza oportunitatilor / constrangerilor |
¥

| Identificarea replicilor posibile |
v

| Alegerea modalitatilor de raspuns la replicile posibile |

| Implementarea unui sistem unificat de gestiune a surprizelor |

Fig. 2. 6. Etapele detectarii surprizelor [4]

Prin teoria surprizelor strategice, Ansoff atrage atentia cercetatorilor ca nu este suficienta
situarea pe un plaier satisfacator de perceptie a realitatii, ci permanent trebuie sa depuna eforturi
pentru adaptarea la noile conditii prin pilotarea adecvata a strategiilor cu ajutorul tehnicilor creative,
capabile de a percepe si chiar de a anticipa n timp real modificarile din mediu.

Au fost elaborate gsase strategii de ripostd pe care le poate utiliza conducatorul in fata

surprizelor interne si externe sistemului.

Tabel 2.3 Principalele strategii de riposta dupa J. Allouche [3]

Configuratia interna

competentelor,
structurilor si resurselor
necesare dezvoltarii

sistemelor si a
structurilor de decizie
Flexibilitatea resurselor,
Diversificarea
competentelor

Riposta/atac direct  [Flexibilitate crescuta Preved.erea
consecintelor
g Actiune externa. Flexibilitate externd. |Cunoasterea mediului.
B Contraatac direct fata de [Strategie de pozitionarePreviziuni sociale,
£ loportunitati/constrangerig intreprinderii in mediueconomice si
: Alegerea tipului de Creare de potential pe{comerciale
o [contraatac termen mediu si lung [Studii de concurenta
‘= Elaborarea de programe Capacitate de reactie la|Analiza oportunitati
E si bugete la nivel strategic evenimente catastrofale/ constrangeri
Pregatire interna. Flexibilitate internd. |Autocunoasterea.
Pregatirea pentru Flexibilitatea Audit de capacitate
schimbarile din mediu |conducatorilor /Analiza de puncte
Identificarea Flexibilitatea tari/slabe

Modelare financiara
a Tntreprinderii.

J. Allouche [3] a sistematizat tipurile de riposta (tab. 2.3) in functie de mediul care produce
perturbatia precum si de atitudinea pe care conducatorii o au fatd de fenomen: atac direct,
flexibilitate sau prevedere. O politicd echilibrata care sd promoveze toate metodele de riposta
graduat si nuantat, poate conduce la o situatie aproape stabilda, cu sanse reale de a stapani si a
coordona corespunzator mediul intern si extern.
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CAPITOLUL Il

OBIECTIVELE INTREPRINDERII

3.1. Categoriile de finalitati pentru intreprinderile industriale

Obiectivele, scopurile, competentele, misiunea si vocatia formeaza ansamblul de finalitati pe
care intreprinderea, prin demersurile initiale si activitatile desfasurate ulterior cautd sa le
materializeze coerent si unitar (fig. 3.1) reusind sd creeze o imagine globala a ceea ce trebuie sa
indeplineasca organizatia prin activitatile si actiunile sale.

Competenta

Competpnta
A comerciald

tehnic

Competenta Competenta
organizatorica financiara

Fig. 3.1. Categoriile de finalitati ale intreprinderii [22]

Dupa P. Drucker [12], misiunea organizatiei il reprezintd raspunsul clar si cuprinzator la
intrebarea ,,Ce realizeaza afacerea noastra?”. In acest context, misiuneca ATT (Societatea de Telefonie
Americand) se exprima sugestiv prin: ,,Afacerea noastra este de a oferi servicii.”

Scopurile, Tn general latente, devin explicite mai ales in perioada crizelor acute, ele nu depind
de vointa conducatorului rezultdnd din constrangerile interne si externe inerente la care este supusa
intreprinderea: dezvoltare, supravietuire, cresterea profitului, etc.

Vocatia corespunde rolului pe care conducatorul doreste ca intreprinderea sa si-l asume n
mediul sau, raspunzand astfel nevoilor si a aspiratiilor celorlalti actori participanti la viata
economica, de exemplu se pot considera vocatie alinierea la nevoile pietei prin satisfacerea
dorintelor consumatorilor sau gestionarea raportului pret-calitate in beneficiul clientilor.

Competenta (stiinta, meseria) defineste ceea ce stie si poate sa faca intreprinderea in plan
tehnic, tehnologic, comercial, financiar, organizatoric, etc.

Notiunea de obiectiv, este preluata din tir si reprezinta centrul tintei prin care obtine punctajul
maxim. In preocupirile managerului, obiectivul devine o reprezentare a stirii viitoare pe care
conducatorul doreste sa-l materializeze printr-o politicd coerentd. Exprimat in termeni concreti,
cantitativi, obiectivul reprezinta finalitatea care justifica actiunile si demersurile intr-0 strategie. Tn
acest context, obiectivele reprezinta jaloane, nivele de referinta, tinta care prefigureaza viitorul
pentru organizatie: dacd scopul este maximizarea profitului, obiectivele de rentabilizare a
investitiilor sau a capitalului propriu se constituic jaloane ce determina elaborarea unor politici
foarte concrete prin care se asigura realizarea scopului propus.

Obiectivul este un rezultat planificat si realizat, nicidecum o activitate in sine, el trebuie
definit cu claritate intr-un limbaj comun tuturor actorilor interesati (conducatori, executanti, clienti,
furnizori etc.). Obiectivul trebuie sa fie rezonabil si pentru a fi realizat necesita sustinerea coordonata
prin metode, cunostinte, abilitati si resurse care trebuie identificate, dimensionate i gestionate printr-un
program complex.
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Obiectivul se defineste complet prin patru componente obligatorii:

- atributul, continutul obiectivului: rentabilitate, pret, cheltuieli, calitate, fiabilitate etc.;

- 0 scara de masura: obiectivul trebuie sa fie raportat unui palier de valori cunoscut si
utilizat de conducator: rata (de acumulare), nivel (calitativ), scara (de duritate), grad (de
absenteism) etc.;

- o0 norma: valoarea exacta care trebuie obtinuta pe scara definita anterior;

- un orizont de timp: obiectivul trebuie realizat intr-o perioada de timp care trebuie
determinata si datatd. Modificand orizontul de timp obtinem un alt obiectiv care impune,
la randul sau, o alta strategie.

De exemplu: obiectivul de realizare a unei rate (scara) de rentabilitate (atributul) de 15%
(norma) in doi ani (orizontul de timp) este complect si corect formulat.

3.2. Functiile practice ale obiectivelor

Obiectivele sunt o reprezentare a starii viitoare a intreprinderii, a activitatilor sau a rezultatelor
sale, precum si instrumente prin care se directioneaza o orientare fundamentala in politica generala a
intreprinderii, generand un demers prin care demaram si imbunatatim afaceri rentabile sau corectam
defectele constatate. Prin obiective si subobiective putem sda decupdm demersul strategic al
organizatiei pe functiunile specializate cu referiri directe la specificul acestora, devenind obiective
derivate, repere definitorii pentru conducdtorii departamentelor functionale.

Dintre functiile practice ale obiectivelor merita sa fie mentionate:

Inovatia. Cautarea de obiective trebuie sa determine conducatorii de a iesi din cadrul obisnuit,
rutinier, si de a gandi novator, de a lua in calcul mediul cu riscurile sale, gasind solutii noi care sa
rezolve problemele manageriale a caror decizii nu pot fi contingentate.
variantelor de actiune, ele reprezinta criteriile dupa care se aleg solutiile in conformitate cu
aspiratiile. Exemplu: Sa presupunem ca, pentru o organizatie, s-au identificat trei politici de
investitii pentru anul urmator, fiecare cu o ratd de randament bine precizata: A cu 15%, B cu 18%, C
cu 22%, iar obiectivul propus precizeaza necesitatea realizarii unei rate de randament de 20% si deci
doar varianta C este valabila si poate fi adoptatd de conducatorul organizatiei.

Asigura coerenta strategiei. De cele mai multe ori, strategia se materializeaza prin decizii
multiple si secventiale care, daca nu sunt coordonate si directionate de o viziune globala, risca
generarea unor divergente deosebit de periculoase pentru organizatie. Intr-un demers strategic
sistemic, logic si realist deciziile se fundamenteaza pe obiectivele stabilite, generand si producand
actiuni complementare care creaza un efect benefic de sinergie.

Control. Obiectivele pot da masura performantelor obtinute. Sistemul de previziune construit
pe baza valorii obiectivelor serveste la compararea rezultatelor obtinute si la determinarea
abaterilor, diferente care genereaza actiuni specifice in general de corectie si readucere a sistemului
la starea de echilibru.

3.3. Continutul obiectivelor

Obiectivele sunt foarte diverse si definesc cele mai importante domenii de activitate ale
intreprinderii dar si factorii implicati In procesul productiv; avem obiective interne sau externe in
functie de scopul urmirit si de actorii pe care dorim si-i satisfacem. In fig. 3.2 se prezinti o
decompozitie de acest tip, In care patru categorii de actori au obiective diferite cu privire la
rezultatele finale ale firmei. Reprezentarea are un caracter pur didactic si prezinta exhausiv doar o
micd parte din categoria obiectivelor externe si interne ce pot caracteriza o organizatie, chiar daca
actorii nominalizati in exemplu sunt cei mai importanti pentru Intreprindere.
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OBIECTIVE

EXTERNE INTERNE
Actionari Mediu Salariati Conducitori
— Marirea — Evitare — Mentinere [~ Prestigiu
capitalului poluare post — Flexibilitate
firmei — Intreprindere |, Ameliorare [ Crestere
— Distributia de| contribuabila conditii de ' Gestiune
dividende Implicatie lucru resurse
L, Achizitii de sociala — Cresteri
tehnologii salariale

Fig. 3.2. Obiective interne si externe

O alta divizare a obiectivelor se poate realiza avand in vedere acele considerente ce izvorasc
din misiunea, vocatia si scopurile pe care organizatia le-a stabilit, ca de exemplu, obiective
economice §i obiective noneconomice, teluri prin care se evidentiaza importanta si relevanta pentru
ratiunea fundamentald a organizatiei de tip productiv atit a contextelor economice cat si a celor

sociale, cain fig. 3.3.

Obiectivelor economice de rentabilitate, productivitate, profit, flexibilitate li se adauga din
contextul social al organizatiei obiective specifice, umane, cum ar fi aspiratiile individuale sau
interesele de grup. Mai ales in cursul perioadelor de crestere economica, ca un corolar al excelentei in
management, politicile sociale au fost integrate in obiectivele prioritare ale conducerii, in care aspiratiile
individuale sunt identificate prin cresterea prestigiului, a recunoasterii calitatilor individuale, a
securitatii si autonomiei, conditionand existenta tuturor organizatiilor, indiferent de marimea sau

localizarea lor geografica.
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LISTA DE
OBIECTIVE
| |
OBIECTIVE OBIECTIVE
ECONOMICE NONECONOMICE

|

| \

\

Y

Obiectivele strategiilor dezvoltate de intreprindere nu pot fi total independente, de cele mai
multe ori este preferabil a se stabili o ierarhie sau o prioritate a acestora; ca de exemplu:
- rentabilitatea pe termen scurt este mai importanta ca rentabilitatea pe termen lung;
avantajele sociale de grup sunt mai importante ca aspiratiile individuale;
- flexibilitatea fabricatiei este asociata diminuarii riscului; daca tehnologia si dotarea tehnica
permite flexibilitate in fabricatie, inseamna ca intreprinderea se poate adapta cererii pietei.
Fara indoiala, problematicile din planul social trebuie rezolvate concomitent cu cele din planul
economic, dezvoltandu-se armonios o spirala de progres a intreprinderii si a partilor acesteia, fara a
deturna directia si sensul de actiune prioritara. Performantele economice si sociale pot constitui
vectori de analiza intr-o matrice (fig. 3.4) in care se evidentiaza patru situatii posibile pentru starca

organizatiei.

Rentabilitate | | Rentabilitate Aspirati P ..

termen pe termen || Flexibilitat | | Spirail reocuparl

pe individuale sociale
scurt lung e

‘ \ Y \

Prestigiu Stabilitate

Defensiva || Ofensiva personal

Libertate | | Filantropie

Fig. 3.3. Obiective economice $i noneconomice

Nivel de asteptare din partea
partenerilor (performante sociale)

Nivel de asteptare
» din partea conducerii

Ridicat|
1 AV
Supravietuire[ . Zona de
performanta
Mediu
| 1
Pericol Blocaj
iminent social
Slab Mediu Ridicat

(performante economice)

Fig. 3.4. Matricea performantelor economice si sociale
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Doar plasarea in zona de performanga poate reprezenta o pozitionare corespunzatoare: zona |
anuntd o moarte apropiata, iar zonele II si III reprezintd situatii cu dificultati in planuri diferite:
blocajul social reprezinta consecinta pentru intreprinderea cu performante economice ridicate dar cu
mari insatisfactii sociale, in timp ce supravietuirea chiar daca creaza satisfactie sociald, lipsa de
performanta economicd nu poate prelungi la infinit o situatie defavorabila, fara perspectiva.

3.4. Fixarea obiectivelor

Literatura de specialitate [33] releva faptul ca exista doua curente in privinta modului in care
sunt fixate obiectivele: scoala normativa, care prevede reguli si proceduri utilizate in algoritmul
metodelor de lucru pentru stabilirea obiectivelor si scoala descriptiva, focalizata pe observarea si
exploatarea diferentierilor practice, de la caz la caz, datoritd circumstantelor in care se stabileste
fiecare obiectiv in parte.

In viziunea normativa dezvoltati de Ansoff, obiectivele strategice trebuie si corespundi
anumitor conditii:

1. Continutul obiectivelor trebuie sa fie corect precizat (cifra de afaceri, parte din piata, nivel
de costuri etc.).

2. Obiectivul trebuie delimitat in timp: data la care obiectivul va fi realizat precum si durata
activitatilor in functie de conditiile specifice de lucru.

3. Obligativitatea nominalizarii responsabililor, sarcinile pe care le au de indeplinit si
resursele de care dispun.

4. lerarhizarea obiectivelor (fig. 3.5) reprezintad o consecinta a analizei logice din demersul
strategic; o serie de obiective sunt realizate prin sau cu ajutorul unor subobiective, care intre ele, pot
fi complementare sau independente dar cu sigurantd toate convergente spre obiectivul de rang
superior.

De exemplu:

L . Cresterea beneficiului
Obiectiv de rang superior @ - .A A
gsup cu 25% 1n 5 ani incepand

cu 1 ianuarie 2000

Reducerea
o e cheltuielilor Reducerea cheltuielilor
Subobiective de transport cu de productie cu 30%
15% in 2 ani in 3 ani
Reducerea cu 5% a Reducerea cu 40% a
cheltuielilor cu salarizarea costurilor de stocare
in urmatorii 2 ani intermediara 1n 3 ani

Fig. 3.5. Sistemul ierarhizat de obiective

Obiectivul A este indeplinit prin doud subobiective complementare intre ele B si C; la randul
sdu obiectivul C este realizat prin alte doud subobiective complementare intre ele E si F.
5. In termeni generali, obiectivele trebuie s fie:

- realiste; un obiectiv inadecvat, In neconcordanta cu situatia constatata prin diagnosticul
si analiza efectuatd consuma timp si resurse, avand un efect negativ asupra moralului
colectivului;

- actuale; un obiectiv care, acum doi ani putea fi obtinut printr-un efort strategic
considerabil, azi poate reprezenta o performantd comund, usor de realizat datoritd
schimbadrilor tehnologice, economice sau sociale;
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- acceptate de personalul care este angajat in realizarea lor; actorii trebuie sd cunoasca
obiectivele, implicatiile si consecintele acestora asupra mediului intern si extern. Un
obiectiv acceptat si asimilat de personalul organizatiei reprezinta un factor motivational
deosebit de important;

- scrise, pentru a elimina denaturarile sau interpretarile specifice canalelor orale, dar si
pentru a se putea realiza un control al realizarilor mult mai eficient al realizarilor.

3.5. Algoritmul de selectie a obiectivelor
Formularea metodica a obiectivelor (fig. 3.6) presupune respectarea unor etape [22].

Determinarea obiectivelor posibile
v

Operationalizarea obiectivelor
v

Compatibilitate / Incompatibilitate

lerarhizare obiective Constrangeri
7 - resurse umane

- resurse financiare
- resurse legale

Obiective realizabile —
v
Obiective retinute ——
v
Explicare
Comunicare
Implementare

!
Control

Valoarea conducatorului

Fig. 3.6. Algoritmul de selectie a obiectivelor [22]

3.5.1. Cautarea de obiective. Aceasta etapa poate fi realizatd farad a tine cont de avantajele si
dezavantajele firmei sau de oportunitatile si constrangerile mediului. Prin metode de creativitate
[24] sunt gasite “posibilele” obiective care deseori sunt detagate de o logica riguroasa ce limiteaza
imaginatia (brainstoming, sinectica, Metoda Gordon, cercurile de calitate). Se nominalizeaza
obiective care pot reprezenta repere fundamentale in conduita si strategiile viitoare ale firmei.

3.5.2. Operationalizarea obiectivelor. Fiind cunoscut confinutul obiectivului, urmeaza
definirea completa a acestuia prin precizarea palierului de valori, a normei si a orizontului de timp:

- valorile pe care vom realiza (5% sau 10% crestere a  productivitatii);

- momentul cand dorim ca obiectivele sa fie realizate (in 3 ani).

3.5.3. Analiza relatiilor intre obiective. Etapa are ca scop stabilirea relatiilor de prioritate
intre diferitele obiective pe care intreprinderea cautd sa le materializeze si modul in care ele se
influenteaza, convergenta, complementatea sau divergenta. Se realizeazd o serie de studii care
vizeaza evidentierea relatiilor de independenta sau de dependentd dintre obiective, astfel incat sa
eliminam obiectivele care sunt evident conflictuale. De exemplu:

Crestere / Numar salariati cu Crestere / Export, reprezinta obiective complementare;

Crestere /Rentabilitate cu Rentabilitate / Numar salariati, reprezinta obiective in conflict;

Rentabilitatea cu Exportul, reprezinta obiective independente.

3.5.4. Analiza fezabilitatii obiectivelor. Pana la aceasta etapa, “visele” sau dorintele deosebite
pot fi considerate obiective, Insa este cazul sa analizam daca dispunem de resursele necesare, intr-0
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structura i cantitate suficientd, astfel incat sd putem materializa obiectivele: cunostintele
tehnologice, dotari, personal specializat, capital, conjuncturd economica, cadrul legal etc.

3.5.5. Alegerea obiectivelor realiste. Din pacate o mare si foarte raspandita greseala, este
aceea de a nu compara obiectivele propuse cu valoarea echipei de conducere care va coordona
politicile ce asigurd realizarea obiectivelor. Intre obiective si valoarea conducitorilor trebuie s
existe un nivel sensibil egal: obiective grandioase, de anvergura, pot fi implementate doar de echipe
indraznete, curajoase, cu spirit creativ. Un conducator timid, ezitant care nu-si asuma si riscurile
inerente unei strategii, va cauta sa mentind organizatia la nivelul existent.

3.5.6. Implementarea obiectivelor. Viitorii responsabili ai diferitelor actiuni, precum si
personalul operativ direct implicat in activitati trebuie constientizati de necesitatea angajamentului
total, de aportul pe care-1 aduc la cauza rezultata din obiectivul propus. Daca se constata retineri sau
rezistentd la schimbadrile pe care le implica strategia adoptatd sunt necesare discutii i negocieri care
sa identifice cele mai favorabile situatii pentru implementarea strategiei. “Comunicatia explica si
motiveaza” [12], nu este doar un slogan, statisticile aratand cu o relevanta de necontestat ca lipsa de
comunicare reprezintd de cele mai multe ori, principala cauzd a dezinteresului sau a
neangajamentului manifestat de operatori.

3.5.7. Controlul Tndeplinirii obiectivelor. Mediul intern si extern este intr-o continua
schimbare; intre valoarea realizata si cea propusa ca obiectiv pot aparea diferente tocmai datorita
acestor modificari, iar rectificarea obiectivelor, o actiune normald si realistd; se impune ca o
necesitate mai ales in cazul Tn care analiza situatiei evidentiaza faptul ca obiectivul corijat corespunde
mai bine noilor conditii.

De multe ori, obiectivele provoacd la incursiuni in spatii mai pufin cunoscute pentru
specialistii organizatiei, deplasare care se poate materializa prin succese notabile doar daca
capacitatile si capabilitatile conducatorului corespund nivelului de risc specific demersului respectiv.

Obiectivele trebuie sa fie masurabile, creand posibilitatea de a monitoriza permanent
rezultatele intermediare obtinute si compararea lor cu subobiectivele planificate; In atare condifii
utilizarea unor standarde, norme sau indicatori tehnico-economici ca obiective pentru actiunile
strategice, reprezinta o practica des intalnita.

Obiectivele reprezinta linia de sosire pentru activitatea managerului, care trebuie sa gestioneze
eficient resursele disponibile pentru a ajunge la timp si in conditiile impuse initial la punctul final al
strategiei. Obiectivele nu sunt date secrete, create doar pentru uzul sefilor, ele trebuie discutate,
explicate, analizate impreuna cu specialistii si executantii, asigurandu-se intelegerea actiunilor si a
consecintelor, obtindndu-se un aport voluntar cu consecinte favorabile in 1indeplinirea
performantelor asteptate.
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CAPITOLUL IV

DIAGNOSTICUL STRATEGIC

4.1. Rolul si obiectivele diagnosticului strategic

Diagnosticul reprezinta una dintre etapele majore ale managementului strategic: culegerea,
analiza si interpretarea datelor care reflecta realitatea, etapa ce precede obligatoriu formularea
alternativelor strategice si adoptarea deciziei. Un diagnostic strategic corespunzator identifica si
formuleaza problemele majore ale intreprinderii {inand cont de: oportunitatile sau constrangerile
si nivelul real al acestora, fara a neglija fortele si slabiciunile organizatiei manifestate in diferite
functiuni sau domenii de activitate. Prin tehnicile s1 metodele de lucru puse la dispozitie de analiza
diagnostic, putem realiza o segmentare a diferitelor activitati ale Intreprinderii In entitati omogene,
demers necesar pentru a intelege si a interpreta corect simptomele si comportamentul factorilor
perturbatori din mediul intern si extern. Finalitatea diagnosticului strategic il reprezintd planul
strategic, document de actiune care trebuie sd defineascd intr-o maniera coerentd ansamblul de
optiuni fundamentale ale intreprinderii pe termen mediu si lung (obiective, piete, tehnologii,
mijloace si resurse). La randul sau diagnosticul strategic este o componentd a diagnosticului global
al intreprinderii (fig. 4.1), focalizandu-si tehnicile de lucru in doua sectoare majore: cea a mediului
extern (concurenta, piata, furnizorii), si cel reprezentat de propriul potengial intern (competente,
tehnologii, mijloace materiale, resurse financiare s.a).

Diagnosticul intern se constituie intr-o analiza care evidentiaza potentialul strategic al
intreprinderii, fortele, atuurile, capacitatile si aptitudinile pe care organizatia se poate baza in
actiunile declansate pentru a-si indeplini obiectivele propuse. In acelasi timp, intreprinderea are insa
si slabiciuni, inconsecvente si caracteristici mai pugin favorabile care nu o sustin in promovarea
strategiei.

Diagnosticul extern are ca scop identificarca comportamentului mediului, starea actuala si
evolutia in viitor, oportunitafile favorabile sau constrangerile limitative, sansele de dezvoltare sau
franele care pot stavili implementarea strategiilor si atingerea obiectivelor propuse.

Decompozitia formald in diagnostic intern si diagnostic extern nu trebuie considerata ca o
abordare separatd, independenta: cele doud medii sunt foarte legate, iar rezultatele conditionate.
Diagnosticul intern nu are consistentd fara raportarea sa la concurentd, valoarea absoluti a
intreprinderii neputandu-se defini fara un studiu in paralel cu piata concurentiala. Deasemenea,
diagnosticul extern nu constituie un tablou concludent fara corelarea sa cu starea intreprinderii si
modul in care aceasta isi deruleaza activitatile. De fapt, fortele unei intreprinderi, intr-un context
nefavorabil cu un mediu ostil se pot transforma 1n slabiciuni.
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DIAGNOSTIC GLOBAL

v

DIAGNOSTIC ECONOMIC / FINANCIAR

y

DIAGNOSTIC FUNCTIONAL

Segmentarea Intreprinderii in functiuni
specializate _\
Analiza externa Analiza interna
Interactiuni si Puncte tari / slabe
presiuni sectoriale (mijloace, competente,

Concluzii metode, organizare)

Recomandari operationale
(Eliminare disfunctiuni; ameliorare

perforimante)
DIAGNOSTIC STRATEGIC
SEGMENTARE STRATEGICA
v
v v
- ANALIZA EXTERNA - ANALIZA INTERNA
- ANALIZA CERERII - ANALIZA
- OPORTUNITATI REZULTATFLOR
/CONSTRANGERI - FORTE /SLABICIUNI
- POTENTIALUL SI - EVALUAREA
STRATEGIILE POZITIEI
CONCURENTEI CONCURENTIALE
- SITUATIA MEDIULUI - CAPACITATILE
EXTERN STRATEGICE ALE
- IDENTIFICAREA FIRMEI
VARIABILELOR SI - FACTORII DE SUCCES
TENDINTA LOR Al ORGANIZATIEI

R Concluzii / Recomandari
> PLAN STRATEGIC <

Fig. 4.1. Diagnosticul strategic componenta a diagnosticului global [22]

Diagnosticul strategic constituie una dintre cele mai importante activitati prin care se asigurd
datele necesare fundamentdrii strategiei. Scopurile diagnosticului strategic sunt diversificate si
directionate de continutul obiectivelor propuse:

- segmentarea activitatilor in entitd{i omogene, pentru a utiliza cat mai judicios resursele
organizatiei;

- determinarea nivelului de atractie a sectorului industrial si identificarea problemelor pe
care mediul exterior le creeazd organizatiei;

- analiza mecanismului de crestere /descrestere a pietelor de desfacere;
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- cunoasterea mecanismului economic specific sectorului, factorii de succes, politicile
concurentilor etc.

Spre deosebire de alte analize ale managementului care se fac fie apriori, fie aposteori,
diagnosticul nu se realizeaza decat in cazul unui organism existent. Diagnosticul necesitd un grad
inalt de Indemanare, asigurat de un specialist in analize care poate realiza un demers stiintific,
metodic, profesionist.

4.2 Tipuri de secvente diagnostic — decizie strategica

Diagnosticul strategic precede actul decizional si prin alternativele pe care le pune la
dispozitie 1l justifica stiintific. Intre diagnosticul realizat si decizia adoptati se pot evidentia mai
multe succesiuni relevante pentru metoda de conducere aleasa. Secventa rationala interpune
marimea obiectivului prestabilit (fig. 4.2.a) in demersul strategic, iar prin compararea cu obiectivul
se alege acea alternativi strategica care conduce la materializarea acestuia. In secventa rationalizatd
(fig. 4.2.b) cea mai utilizatd in practicd, obiectivul este definit prin decizia strategica tinand cont de
alternativele strategice elaborate. Deseori, in practica decizionala, aparenta rationalitatea mascheaza
procese iterative complexe in secvente reale (fig. 4.2.c) acestea realizandu-se intre fazele demersului:
diagnostice, alternative, obiective si decizii; nu trebuie totusi sd supraestimdm rationalitatea si
linearitatea procesului de decizie strategica.

a. Secventa rationala |b. Secventa rationalizati c. Secventa reald

Diagnostic Diagnostic Diagnostic
strategic strategic strategic
y
\ 4 A\ 4 A 4
Alternative Alternative Alternative
strategice strategice strategice

A

<+—|Obiectiv] <+——Obiectiv

\4 v \4
Decizie Decizie | Decizie

strategica) strategica strategica

Fig. 4.2. Secventele diagnostic — decizie strategica [22]

4.3. Segmentarea strategica

Utilizarea tehnicilor din diagnosticul strategic impun precizarea scopului pentru care este
initiat demersul. Daca intreprinderea realizeaza o productie diversificatd, cu tehnologii multiple,
destinatd mai multor piete, diferite ca marime si compozitie, diagnosticul trebuie precedat de o
actiune de segmentare strategicd: o descompunere a intregului sistem in subsisteme omogene pe
baza unor obiective si criterii prestabilite.

Segmentarea strategica [22] reprezinta faza preliminard a unei analize strategice: decuparea
ansamblului de activitati ale intreprinderii in domenii (segmente) omogene in care se constatd un
comportament §i o concurentd specificd. Segmentarea strategica nu trebuie confundatd cu
segmentarea marketing care se limiteaza la impartirea pietei pe baza unor categorii de clientela.
Segmentarea strategica este vasta si comportd mai multe dimensiuni, R.A. Thietard [37] propunand
a se retine Intr-un demers specific minim trei directii:

- tipul de clienteld; ea poate fi clasificatd pe zone geografice sau pe categoriile profesionale
ale utilizatorilor (persoane, intreprinderi, administratie);
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- tipul de nevoie satisfacutd; criteriul de segmentare il reprezintd functiunea sau tipul de
nevoie satisfacuta prin produs (produs de consumatie, echipament, serviciu);

- tipul de tehnologie utilizata ce contine procedeele de lucru, materialele, structura costurilor.
Dimensiunea tehnologica are o importantd deosebitd mai ales In segmentarea strategica a
intreprinderilor industriale; Renault, in bransa automobilelor de mic, mijlociu si mare litraj sustine
pentru fiecare tip de masind segmente strategice distincte in functie de implicatiile tehnologice pe
care le determind marimea motorului.

Putem defini un segment strategic ca “un spatiu la un moment dat, corespunzand unui tip de
client, unei categorii de nevoi, relevand o tehnologie si necesitind competente specifice pe baza
carora este posibil de a implementa o strategie distincta fatd de concurenta” [37]

Daca principiile de segmentare strategica enuntate par simple si evidente, realizarea practica a
segmentarii nu este lipsitd de dificultafi, o schema logica, metodologica a demersului confinand
urmatoarele etape:

1°. Identificarea ansamblului de activitati ale intreprinderii sub aspect:

- tip de clientela;
- raportul dintre functia produsului si nevoia satisfacuta,
- circuitul de distributie al produsului;
- tehnologiile de executie.
2°. ldentificarea factorilor cheie de succes pentru fiecare din activitatile care definesc cele
patru domenii de segmentare strategica (marketing, inovatia tehnologica, costuri de
productie, reteaua de distributie).

3°. Regruparea activitatilor elementare intr-un numar de ,,domenii” omogene in functie de

factorii de succes.

4°, O noua regrupare in cadrul domeniilor omogene, pe subgrupe de activitati care se

realizeaza cu aceleiasi resurse, competente, tehnologii, canale de distributie etc.

Segmentarea strategica in industria mobilierului (fig. 4.3) releva urmatoarele nivele:

Industria mobiliera

/

Materiale Aglomerat lemn  Lemn Plastic Metal

Tntreprindere

}

Public Industrie Birouri Banci Spitale

Segmentare
strategica {
- Liniide  Bucatarii SufrageriiCanapele Dormitoare
productie
Segmente

de piata ‘ ‘ ‘ ‘
*dcizrt]r?{;?iee En gros Refele de Magazi_r_we Expozitii
magazine proprii
specializate

Fig. 4.3 Segmentarea strategica in industria mobilei

Unitatile omogene in planul produselor si a serviciilor oferite care pot face obiectul unui
diagnostic strategic se numesc domenii de activitate strategica, DAS-uri in prescurtare.

Decupajul strategic nu corespunde cu organigrama intreprinderii, fapt care poate conduce la
tensiuni si controverse in fazele de analiza si implementare in departamentele functionale.
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4.4. Metode utilizate Tn diagnosticul strategic

Diagnosticul nu este singurul tip de analiza pe care managerii il utilizeaza pentru a cunoaste
realitatea: analiza atributelor, analiza circuitelor, analiza structurilor, analiza imprimatelor etc.
Diagnosticul precede intotdeauna celelalte cercetari iar concluziile diagnosticului genereaza alte
analize specializate. Exista mai multe metode de a realiza un diagnostic: metoda directd, metoda
analizei economice si metoda mixtda. Metoda directd impune un contact nemijlocit intre analisti si
fenomenele supuse analizei. Metoda analizei economice utilizeaza evidentele financiare, contabile,
tehnico-operative pe care le prelucreaza statistic, evidentiind raporturile calitativ-cauzalitate si
cantitativ-niveluri de performanti. Metoda mixta este o combinatie intre metoda directd si metoda
analizei economice compensand prin observatie directd unele informatii nereale existente in
evidentele intreprinderii.

In general diagnosticul se realizeaza de citre o echipa de lucru formati din specialisti in
domeniile analizate, fiecare cu sarcini si atributii clar precizate utilizand o metodologie de lucru
specifica. Pe langa cunostintele de specialitate, analistul trebuie sd aiba o atitudine obiectiva, sa fie
tenace, ambitios, sd-si organizeze lucrul metodic, mentinand la cote ridicate rigurozitatea si precizia
datelor culese. Tn acest sens, observarea si prezentarea datelor reprezinti activitati incircate de o
responsabilitate deosebitd pentru ca fenomenele trebuie intelese, problemele trebuie detectate si
actiunile trebuie justificate explicit si convingator. Datele culese pentru a realiza diagnosticul sunt
obtinute prin observari continue sau periodice, studii pe documente, chestionare, interviuri, liste de
control.

Diagnosticul realizat se prezintd conducatorului sub forma unui raport in care trebuie sa fie
specificate:

- descrierea sumara a situatiei existente;
- o critica a situatiei scotand in relief punctele tari si punctele slabe;
- o evaluare a rezultatelor asteptate;
- un plan de interventie;
- 0 evaluare a necesarului de resurse.
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CAPITOLUL V

DIAGNOSTICUL EXTERN

5.1. Sectoarele de diagnostic extern

Pentru o firmad reprezintd un avantaj deosebit un nivel ridicat de informatii precum si
cunoasterea permanentd a starii si evolutiei mediului exterior: oportunititile si facilitatile de
dezvoltare si afirmare oferite, dar si piedicile sau constrangerile pe care le va resimti intreprinderea
in activititile pe care intentioneaza sa le desfasoare. Inainte de orice demers efectuat fie printr-0
abordare cantitativa, calitativa sau mixta trebuie precizat corect continutul si aria mediului exterior,
practica manageriala (fig. 5.1) evidentiind faptul cd existd mai multe nivele: un mediu exterior
foarte apropiat cu care societatea prin DAS-ul analizat, are un contact permanent, zilnic (furnizori,
clienti, concurenti), si un mediu exterior conex (economic, legal, social, politic) cu care firma are
contacte periodice, dar a caror influentd nu poate fi neglijata, si in fine un mediu exterior fara nici o
legatura cu activitatile si preocuparile strategice ale intreprinderii.

Mediu independent de DAS1 si DAS2
Mediu conex
J pentru DAS1

—  Mediu apropiat
pentru DAS1

\

Mediu apropiat Mediu conex
pentru DAS2 pentru DAS2

Fig. 5.1. Mediile care fac obiectul diagnosticului extern [22]

Mediul apropiat DAS-ului va fi analizat cu prioritate si in detaliu, la acest nivel orice
modificari de comportament sau de marime are influente directe si imediate asupra derularii
activitatilor specifice DAS-ului. Intreprinderea este obligatd si efectueze diagnostice specializate si
pentru domeniile conexe si uneori chiar pentru mediile indepartate care nu au tangenta cu DAS-urile
in derulare, dar ar putea avea, printr-un factor latent sau minor initial, o influenta puternica pentru
viitoarele DAS-uri ale intreprinderii. Astfel, dupa definirea obiectivului care declanseaza
diagnosticul, delimitarea sectorului strategic si a factorilor de influenta specifici DAS-ului respectiv
(fig. 5.2), reprezintd etape definitorii pentru nivelul de angajament, durata de realizare a
diagnosticului si calitatea rezultatelor obginute.
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Factori Factori Factori
economici politici demografici

Factori / Factori
sociologici \ / tehnologici

Factori culturalil— — ﬁzgt;?

Fig. 5.2. Factorii de influenta din mediul exterior [22]

Practic, diagnosticul strategic extern este directionat cu prioritate spre patru sectoare
importante: cererea, oferta, intensitatea concurentiala si concurenta (fig. 5.3), analizele specializate
permitand

Cerere Oferta

Diagnostic extern

Intensitatea

.. Concurenta
concurentiala

Fig. 5.3. Sectoarele prioritare ale diagnosticului extern [22]
prin diferite metode de analiza colectarea informatiilor relevante care declanseaza faze interogative
si iterative: se pun Intrebari conform formulei mnemotehnice CCUCCC (ce, cine, unde, cand, cum,
cat) cantitative §i calitative, apoi se gasesc raspunsurile cele mai adecvate pentru a defini corect
starea reald. Diagnosticul extern este bazat pe liste de control a caror confinut este cunoscut, clasic,
tipizat, prezentat in literatura de specialitate [36]; ele necesita o adaptare la diferitele obiective sau
DAS—uri specifice intreprinderii, fard mari impedimente si dificultati.

5.2. Diagnosticul cererii

Ansamblul de activitati vizate prin planul strategic trebuie anticipate pentru a le cunoaste
evolutia posibild si probabila. Analiza ansamblului de caracteristici ale cererii permite formarea
unei opinii asupra perspectivelor pietei, oportunitagile si riscurile pe care le incumba afacerile din
sectorul industrial specific intreprinderii.

In general, este destul de usor de a determina cererea actuala si de a stabili evolutia sa pe o
anumita perioada de timp.

Principalele date care trebuie examinate la nivel de cerere contin:

- tipul de clientela (cei care prescriu, cumparatorii, consumatorii);

- tipul de nevoi satisfacute (produse de consumatie, echipamente, servicii);

- volumul cererii pe segmentul industrial (unitati fizice sau cifra de afaceri).

Analiza cererii este facilitatd de metodele marketingului, care recurg la tehnicile clasice ale
studiilor de piata. Tabelul 5.1 prezinta o lista de control cu o baterie de intrebari ce caracterizeaza
cererea printr-o serie de factori definitorii, carora trebuie sa le gasim prin analizd si comentarii o

apreciere comparativa fata de un nivel considerat corespunzator. Incadrarea in — inseamna o situatie
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necorespunzdtoare, in + un avantaj pentru intreprindere. Se evalueaza fiecare factor si nu doar cele
care sunt fie foarte favorabile sau defavorabile, iar coloana ? retine caracteristicile pentru care
aprecierea este incertd si analistii vor trebui, prin alte mijloace, sd identifice pozitionarea firmei.

Diagnosticul cererii cauta sa analizeze fenomenul la nivelul sectorului industrial din care face
parte DAS-ul diagnosticat. Este deosebit de important de a sti ce cantitati se comercializeaza dintr-
un produs pe care 1l realizeaza si intreprinderea: o pozitionare relativa fata de cererea globala si fatd
de cantitatea produsd poate crea o imagine de ansamblu relevantd pentru locul pe care-l ocupa
intreprinderea in sectorul respectiv.

Tabel 5.1. DIAGNOSTICUL CERERII [22]
Probleme / intrebiiri tRﬁspuns - 1?7 |+
CARACTERISTICILE CERERII

Cate cantitati s-au vandut?

Cine cumpara?

Cine consuma?

Cine prescrie (recomanda)?

Exista sezonalitate pentru produs?

Care este periodicitatea comenzilor lansate?
Cu ce ocazie se consuma produsul?

Ce nevoie satisface produsul?

Ce motivatie determind achizitionarea?

Ce buget poate sustine achizitfionarea?
Exista elasticitate de pret?

Cererea este sensibila la actiuni promotionale?
Clientela este fidela fatd de marca, insemne?
Existd legaturi de cumparare?

Ce circuite de distributie sunt utilizate?
Carui segment de piatd 1i este destinat
produsul?

EVOLUTIA CERERII

Exista rata de crestere globala?

In ce faza a ciclului de viata este produsul?
Care este rata de crestere pe segmentul
industrial?

Care este evolutia economica?

Care este evolutia demografica?

Care este evolutia tehnologica?

Care este evolutia la nivel de asteptari si gusturi?
Care este evolutia asupra stilului de viata?
Care este evolutia circuitelor de distributie?
Cine va fi noua clienteld?

Exista produse de substitutie?

Care este evolutia puterii publice?

Este important sa se identifice persoanele, institutiile sau organismele care prescriu produsul,
un factor deloc neglijabil in succesul de piatd. Cine cumpara si cine consuma poate releva si
directiona politica fatd de clienti: o intreprindere de piese auto vinde marfa unor magazine sau
ateliere auto, piese pe care le folosesc persoanele particulare detindtoare de autoturisme defecte.
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Deci clientii Intreprinderii sunt magazinele si atelierele care vor reprezenta punctele tintd pentru politica
de vanzare. Analiza evolutiei demografice este foarte importanta: daca piata este formata preponderent
din persoane de vérsta a treia sunt slabe sanse ca moda, calculatoarele, Porsche-ul sd cunoascad in
perioada urmatoare rate de crestere relevante. Evolutia puterii publice reprezintd un factor deosebit de
important pentru analiza cererii: 0 mutatie cu privire la interpretarea unor legi sau chiar norme morale,
poate conduce la reducerea sau cresterea brusca a cererii pe piata.

5.3. Diagnosticul ofertei

Diagnosticul ofertei are ca scop analiza globala a gamei de produse sau de servicii realizata de
intreprinderile din sectorul industrial. Analiza ofertei consta in a determina:

- intr-o prima faza, daca oferta raspunde cererii si daca exista o proportie adecvata intre
asteptarile pietei si oferta fabricantilor;
- Intr-o etapa ulterioara, de a analiza potentialul concurentei.

In aceastd analiza, nu se abordeazi (desi subiectul meritd atentie) problema insuficientei
raspunsului industriei la asteptarile pietei, dar se semnaleaza starea si situatia reala printr-0 serie de
indicatori sugestivi (intarzieri in livrari, reclamatii de calitate, capacitati). Tabelul 5.2 contine o serie
de caracteristici ale ofertei care prin informatiile furnizate creaza un tablou complet asupra situatiei
actuale si pot aprecia evolutiile posibile din sectorul industrial.

Diagnosticul ofertei trebuie sa releve date despre economia de sector, modul de finantare a
sectorului, tehnologiile specifice sectorului si evolutiile de viitor, capacitatile sectorului, costurile de
fabricatie si modul de distributie a produselor. Acest diagnostic scoate in evidentd caracteristici
deosebit de importante pentru politica de viitor a intreprinderii: seria de fabricatie specifica sectorului
industrial influenteaza fundamental atitudinile investitionale si organizatorice ale firmeli, iar costurile
de fabricatie in care componentele salarizare si materie prima reprezintd elementele competitionale
deosebit de importante, devin nivele de control pentru eficientizarea aprovizionarii si a productiei.

Tabel 5.2. DIAGNOSTICUL OFERTEI [22]
Probleme/intrebiri tRﬁspuns - | ? ]+
CAPACITATEA SECTORULUI
Care este capacitatea sectorului?
STRUCTURA COSTURILOR
Importanta cheltuielilor  fixe/cheltuielilor
variabile
Importanta relativd a costului materiei
prime a salarizarii?

Existd o productie de serie?

Marimea valorii adaugate

Experienta necesara realizarii produsului
ECONOMIA DE SECTOR

Exista bariere de intrare?

Exista bariere de iesire?

Exista un nivel de concentrare a
intreprinderilor din sector?

Existd un nivel de integrare pe filiera?
Exista un rol al puterii publice in economia
sectorului?

Ce marime a valorii adaugate este specifica
sectorului?
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CIRCUITUL DE DISTRIBUTIE

Exista concentrare a distributiei?

Existd concurenta in circuitele de distributie?
Accesul este facil in circuitul de distributie?
Care este numarul de nivele in circuitul de
distributie?

Exista intarzieri in livrari?

FINANTAREA SECTORULUI

Se constata o nevoie de finantare in sector?
Exista un caracter ciclic al nevoii de finantare?
Sursele de finantare sunt cele obignuite?
TEHNOLOGIE

Care sunt evolutiile tehnologice?

Exista riscul de rupturi tehnologice?

......

Exista reclamatii calitative?

Valoarea adaugatd specifica sectorului industrial scoate in evidentd atractivitatea domeniului si
impune politici in consecintd: dezvoltare, concentrare sau restructurare, reconversie. In diagnosticul
ofertei trebuie analizata si distributia produselor: daca existd o concentrare si o concurenta reald in
circuitele de distributie, daca accesul in circuite este facilitat de situatii necontrolabile si impuse de
puterea publica, daca exista intarzieri in livrarile catre clienti.

5.4. Intensitatea concurentiala [22]

Renumele lui Michael Porter, profesor de economie industriald la HARWARD este datorat
originalitatii lucrarilor si publicatiilor din domeniul strategiei de firma, si in special al cartii
« Variante strategice si concurenta », in care sunt prezentate o serie de metode utilizate de
consultantii si cabinetele de consiliere in management din intreaga lume.

Intensitatea concurentiald, reprezintd un termen generic in care M. Porter [33] a cumulat
principalii factori externi care se manifesta intr-un sector industrial influentand major posibilele
strategii pe care intreprinderea le poate lua Th considerare pentru politica de viitor.

Intensitatea concurentiala depinde fundamental de cinci factori:

- puterea de negociere a furnizorilor: in sectorul industrial furnizorii pot exercita presiuni
asupra clientilor dictandu-le o serie de conditii avantajoase lor si dezavantajoase pentru utilizator.
De exemplu, fabricantul de hartie poate impune conditii de pret, de calitate, de termene, tuturor
editurilor si tipografiilor de ziare mai ales 1n conditiile unei economii de monopol.

- puterea de negociere a clientilor: clientii Intreprinderilor din sectorul industrial se gasesc
intr-o pozitie privilegiata, care 1i autorizeaza sa solicite i sd impuna o serie de schimbari dorite.
Este cazul industriei agroalimentare cu o imensa distributie, in care din pozitia de client, se decide
ce se produce si cum se comercializeaza si implicit ce materii prime se vor achizitiona, ce tehnologii
se vor utiliza, ce retete se vor folosi etc.;

- amenintarea noilor intreprinderi: in general, intreprinderile apartin unui sector industrial
bine definit In care pot aparea noi concurenti, care pe baza tehnologiilor achizitionate si in urma
unei capitalizari corespunzatoare pot sa creeze probleme, chiar existentiale, si sa redirectioneze
lupta concurentiala in avantajul lor;

- ameninfarea produselor de substitutie: existd produse ce se pot inlocui cu alte bunuri
fabricate care vor crea o concurentd de tip nou, mai ales ca produsele din aceasta categorie sunt de
obicei mult mai ieftine. De exemplu: monitorul calculatorului, in anumite condifii, poate inlocui
televizorul; pantoful din material plastic este un substitut al pantofului din piele etc.;
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- rivalitatea intre firme: chiar daca, la un moment dat, intre firmele din sector este o “pace
relativa” in timpul imediat viitor poate Incepe o luptd fard menajamente, perioadd care trebuie
detectata din timp pentru a pregati riposta cea mai potrivita.

Aceste forte (fig. 5.4) determind intensitatea concurentiald si in consecintd nivelul de
rentabilitate al sectorului. Nu trebuie neglijatd nici puterea publica reprezentatd prin legislatie,
conditii de mediu, ordonante locale, norme de conduita, factor care nu a fost intuit initial de M.
Porter ca o fortd determinantd a intensitatii concurentiale, dar care influenteaza direct si puternic
continutul si demersul n strategiile organizatiei.

5.4.1. Puterea de negociere a furnizorilor. Notiunea de furnizor nu se refera doar la materia
prima care se transforma in produs ea cuprinde furnizorii de energie, bancile si firmele prestatoare
de servicii cu personal specializat. Puterea de negociere a furnizorilor poate induce o mare
intensitate concurentiala in sectorul industrial daca:

- nu exista un produs care sa inlocuiasca achizitia obligatorie de la furnizorul respectiv;

- sectorul industrial nu reprezinta clientul important pentru furnizor;

- furnizorii sunt foarte concentrati;

- produsul furnizorului este esential pentru client;

- furnizorii amenin{d cu integrarea in aval, deci doresc sa-si diversifice afacerile in
detrimentul clientilor;

- puterea publica protejeaza furnizorii prin impunerea unor condifii de executie, livrare si
distribuire.

Daca puterea de negociere a furnizorilor creste, este de asteptat ca ei sd-si impund preturile,
termenele si conditiile generale de vanzare ceea ce, la nivel de intreprindere, se resimte intr-un efort
economic suplimentar si reducerea libertatii de actiune.

Rolul puterii
Noi intreprinderi | e—— publice
Amer}in‘;are

’

Concurenta din
sector

Putere de

negociere ™| INTENSITATEA Putere de

4_ -
CONCURENTIALA|| N€dociere

Rivalitatea
ntre firmele
existente

T

Amenintare

¢

Produse de substitutie

Furnizori Clienti

Fig. 5.4. Fortele intensitatii concurentiale, dupa M. Porter [33]
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5.4.2. Puterea de negociere a clientilor. Oricum, sintagma “clientul nostru — stapanul nostru”
trebuie sd domine valorile Tmpartasite din cultura de organizatie. Dar, puterea de negociere a
clientilor depaseste aceste considerente, devenind o fortd concurentiald de temut in conditiile 1n
care.

- clientii sunt concentrati si achizitioneaza cantitati importante in raport cu cifra de afaceri a
vanzatorului;

- produsele cumpdrate reprezintd o parte importantd din costurile de achizitie ale clientului,
care doreste permanent sa-si rentabilizeze produsul;

- produsele cumparate sunt standardizate, normalizate sau tipizate ceea ce conduce la
existenta unei oferte mai mari decat cererea;

- costurile si eforturile tehnologice pentru productie sunt neglijabile, astfel ca bunurile pot fi
usor integrate in fabrica clientului;,

- profitul scazut pe care-l are clientul, il determina sa renunte la afacere;

- clientii reprezintd o amenintare credibila de integrare in amont, dorind sa-si dezvolte
afacerile n sectorul furnizorului pentru a-si realiza singuri semifabricatele;

- produsele nu sunt superioare calitativ comparativ cu productia specifica sectorului;

- clientul dispune de informatii cu privire la oferta din sector si aceasta il indreptateste sa
renegocieze conditiile de achizitie;

- puterea publica protejeaza clientii, impunand anumite conditii cantitative, calitative si de
pret.

5.4.3. Amenintarea produselor de substitutie. Produsele noi dintr-un sector industrial cu
inlocuire cu produse cu caracteristici mai slabe, dar cu preturi foarte scazute, pentru a satisface
cererile pietei.

Riscul aparitiei unor produse de substitutie este ridicat n urmatoarele conditii:

- nivelul de pret si profit al produselor din sector este ridicat;

- functiunile produselor pot fi satisfacute la fel de bine si de alte bunuri la care raportul
calitate / pret este mai avantajos;

- produsele de substitutie sunt consecinta unor tehnologii noi care isi identifica aplicatiile.

5.4.4. Amenintarea noilor veniti. Noii veniti sunt Intreprinderile care doresc sa-si dezvolte o
afacere in sectorul industrial deja consacrat, cu concurenti cunoscuti.
Amenintarea noilor intreprinderi depinde fundamental de doi factori si este influentatad
considerabil de:
- obstacolele de intrare 1n sector, pe care le creazd permanent Intreprinderile existente in
sector dar si mediul economic in toatd complexitatea sa;
- tentativele de ripostd ale intreprinderilor din sector, manifestari punctuale specifice
conditiilor de criza.

a. Obstacolele de intrare. Barierele de intrare cresc daca:

- produsul se realizeaza in cantitati de serie mare sau masa, pentru ca in aceste conditii
costurile unitare sunt reduse ca rezultat al specializarii si optimizarii activitagilor productive. De la
inceput, un potential nou venit trebuie sa produca cantitati mari cu costuri riguros controlate, ceea ce
reprezinta un handicap destul de greu de depasit;

- experienta acumulata este semnificativa si constituie un avantaj de cost;

- diferentierea produselor este puternic perceputd de clienti. Clientii fideli unor imagini de
marca vor fi deturnati doar prin mari eforturi financiare care vor sustine o reclama si publicitate
adecvata;
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- nivelul de capital necesar pentru a intra in sector este considerabil,

- accesul in circuitul de distributie este dificil, iar intreprinderile existente fac eforturi de a
limita accesul;

- Intreprinderile existente poseda brevete, exclusivitati, subventii, avantaje de localizare etc.;

- puterea publica sustine si protejeazd intreprinderile din sector prin restrictii publice de
intrare (autorizatii, norme etc.);

- evolutiile tehnologice favorizeaza intreprinderile deja existente Tn sector.

b. Marimea ripostei intreprinderilor din sector fata de noii veniti depinde de:

- practicile anterioare din sector: o reactie foarte agresiva a unei intreprinderi fatd de un nou
intrat, intr-un moment neprielnic si intr-un context dezavantajos, poate fi dezavuati de mediul
economic;

- resursele firmelor din sector: dacd resursele sectorului industrial sunt limitate, capacitatile
introduse in sector de noii veniti nu vor fi confruntate cu riposte violente;

- cresterea sectorului: existd perioade in care sectorul este capabil sa integreze noii veniti
fara mari probleme pentru intreprinderile existente.

5.4.5. Rivalitatea dintre concurentii existenti. Sectorul industrial este un camp de lupta
permanent in care se utilizeaza “arme” inteligente si sofisticate, dupa retete care cuprind strategii,
tactici si ordonantari minutios elaborate.

Concurentul este persoana sau institutia care tinde spre acelasi rezultat iar rivalitatea
reprezinta intrecerea intre persoane sau institufii care aspird la acelasi lucru. Rivalitate din sectorul
industrial este mai intensa daca:

- sunt concurenti numerosi si de forte egale;
- cresterea sectorului este lentd sau chiar negativa,
- costurile fixe sunt ridicate si reprezinta o cota importanta in pretul produsului;
- cresterile de capacitati se realizeaza doar cu eforturi considerabile;
- produsele oferite de concurenti nu se diferentiaza intre ele;
- costurile de productie sunt reduse;
- activitatea productiva este sezoniera;
- angajamentele strategice sunt mari.
In contextul rivalitatii se constatd un fenomen de retinere si capturd in cadrul sectorului

industrial pentru intreprinderile care doresc sa-l1 paraseascd. Existda o serie de factori care se
transforma in obstacole de iesire pe care intreprinderea trebuie sa le ia in considerare:

- active foarte specializate; intreprinderea, de-a lungul anilor, a investit in utilaje specifice
tehnologiei pe care a exploatat-o, dotari care probabil 1n alt sector nu mai au acelasi randament;

- costuri fixe care si dupa lichidarea afacerii trebuie suportate: dobanzi bancare, chirii sau
impozite etc.;

- interelatii strategice; exista situatii in care firma trebuie sa satisfaca un client printr-un
serviciu total defavorabil, pentru ca acelasi client este deosebit de important pentru alte afaceri;

- obstacole afective; o afacere lichidata lasd clienti nemultumiti si creaza o imagine de
nvins;

- restrictii ale puterii publice; legile si normele impun uneori continuarea afacerii sau
asigurarea partiala a clientilor cu piese de schimb si servicii.

Considerand cd ansamblul de date despre comportamentul celor cinci forte concurentiale
poate constitui o baterie de informatii, care prelucrate si sintetizate, pot directiona o judecata
globala, 1n tabelul 5.3 prin bifare se stabileste valoarea pentru fiecare fortad concurentiala pe o scara
comparativa, relevand in final, daca sectorul este atractiv sau repulsiv.
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Analiza intensitatii concurentiale este utila atat pentru intreprinderile deja existente in sector,
cat si pentru cele care doresc sa-si dezvolte viitoarele afaceri In sector. Primele, isi vor clarifica
locul pe care-1 ocupa si vor defini actiunile prin care 1si vor imbunatati plasamentul, iar cele care
doresc sa intre vor avea o imagine globala a sectorului, printr-o sinteza care ii vor argumenta deciziile
de angajament.

Tabel 5.3. SINTEZA INTENSITATII CONCURENTIALE
Fortede intensitate Putere / Amenintare
oncurentiald

F. slabi| Slaba |[MijlociePuternicilF. puternica

Actori

Furnizorii 1 2 3 4 5
Clientii 1 2 3 4 5
Concurentii 1 2 3 4 5)
Potentialii intrati 1 2 3 4 5
Produse de substitutie 1 2 3 4 5

Rezultd clar ca intreprinderea industriala 1isi desfasoara activitatile intr-un univers
concurential, iar nivelul acestuia depinde de fortele fundamentale nominalizate. Intensitatea cu care
aceste forfe se manifesta determina nivelul de profit final al activitatii:

- daca fortele sunt puternice, intreprinderea nu va realiza un profit foarte bun;
- daca fortele sunt slabe, intreprinderea poate realiza un profit ridicat.

5.5. Diagnosticul concurentei

Alegerea unei strategii presupune o analiza find a tendintelor de piata, identificand orientarea
privind dezvoltarea si diversificarea produselor si a serviciilor pe care concurenta le doreste a le
promova in viitorul apropiat. Chiar daca culegerea datelor este dificila si delicatd, analiza
concurentei reprezintda o etapad indispensabila a diagnosticului extern, iar tabelul 5.4 reda
principalele probleme pe care le abordeaza o astfel de analiza fata de principalii concurenti.

Tabel 5.4 DIAGNOSTICUL CONCURENTEI [22]
Probleme/Intrebiri tRﬁspuns - ? ]+
OBIECTIVELE SI STRATEGIILE
CONCURENTEI

Care sunt obiectivele concurentei?

Care este atitudinea concurentei cu privire
la riscuri?

Care sunt valorile si credintele concurentei?
Care este portofoliul de activitati al
concurentei?

Care este strategia concurentei (produse,
tehnologii, piete)?

CONCEPTIA CONCURENTEI
Asupra evolutiei intreprinderii sale
Asupra evolutiei concurentilor din sector

CAPACITATILE CONCURENTEI
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Forte si slabiciuni functionale

- in marketing

- in productie

- in organizare

- in activitafi financiare §i investifii

- In dezvoltarea resurselor umane

Capacitati de crestere

Capacitati de reactie rapida

Capacitatea de adaptare la schimbari

Capacitatea de rezistenta la situatii limita

5.6. Externalizarea diagnosticului.

Diagnosticul extern trebuie efectuat de persoane competente,
metodele de lucru specifice analizei si sintezei, detasate de sistemul analizat si de starea constatata,
neingradita de anumite relatii si obligatii ierarhice. Specialistii externi pot realiza In bune conditii si
in timp util un diagnostic extern complet, mai ales in situatii de criza, dar cu costuri ridicate.
Formarea de specialisti in cadrul Intreprinderii dureazd minim un an, iar obiectivitatea analizei lasa

de dorit fie din cauza presiunilor ierarhice, fie din cauza unor situatii emotionale.

Tabel 55

INTERNALIZAREA SAU EXTERNALIZAREA

DIAGNOSTICULUI

SOLUTIA

AVANTAJE

LIMITE

Interna:
grup ad-hoc,
serviciu
functional

- 0 mai buna cunoastere a

specificului intreprinderii
implicarea echipei 1n
diagnostic este mai mare
implementarea solutiilor
de catre analisti
costuri  directe
scazute

mai

- risc de conflicte interne

- lipsa obiectivitatii
analizei

- absenta unui demers
metodologic

- inoperabila in conditii
de criza sau urgenta

Externa:
consultant

aport metodologic dat de
specialist

experienta prealabila
rapiditatea interventiei
analizd obiectiva

- cost ridicat
- risc de difuzie spre
exterior a
informatiilor
confidentiale

- risc de a gasi doar
solutii “standard” sau
“la moda”

Tabelul 5.5 prezintd succint avantajele sau dezavantajele externalizarii sau internalizarii
diagnosticului, el poate constitui un mijloc de reflexie pentru conducatorul care are de decis cui
acorda insarcinarea efectuarii diagnosticului extern. Un melaj intre cele doua solutii, pare cea mai
avantajoasa alternativa: cu costuri mai reduse se pot realiza echipe mixe care vor lucra impreuna, cu
avantajele cumulate ale ambelor solutii. Este evident faptul ca diagnosticul extern pare la prima
vedere greu de realizat: culegerea de informatii necesita timp si o documentare foarte laborioasa.
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Totusi, mediul exterior nu este chiar asa de necunoscut; existd numeroase surse de informatii
specializate: reviste si pliante de firma, ziare care efectueaza analize de sector, date statistice puse la
dispozitie de institutii de profil, lucrari de specialitate publicate pe internet, etc.
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CAPITOLUL VI

DIAGNOSTICUL INTERN

6.1. Obiectivul si tipuri de diagnostic intern

Pentru a cunoaste potentialul tehnic si economic pe ansamblul organizatiei sau doar pentru un
domeniu de activitate strategicd (DAS), si in special pentru identificarea fortelor si a avantajelor
care-i permit dezvoltarea strategiilor adaptate la resursele disponibile, intreprinderea va realiza un
diagnostic intern cu ajutorul unor metode, utilizate individual sau complementar, mentionate de
literatura de specialitate:

- diagnosticul functional;

- diagnosticul prin factorii de succes;
- diagnosticul pe linia valorii;

- diagnosticul competentelor de baza;
- diagnosticul tehnologic.

Orice tip de diagnostic intern debuteaza cu o inventariere prealabild a corectitudinii
continutului categoriilor de finalitdti ale intreprinderii: care sunt obiectivele principale, care este
scopul si vocatia organizatiei, ce competente sunt stapanite si corect utilizate, care sunt dorintele
actionarilor si ale conducatorilor executivi etc.; se pot astfel stabili o serie de indicatori de referinta,
puncte de reper care incadreaza diagnosticul intr-o perspectiva globala, asigurandu-i continuitatea si
succesul.

6.2. Diagnosticul functional [22]

Diagnosticul functional are ca scop identificarea punctelor forte si a punctelor slabe specifice
fiecarei functiuni a Intreprinderii, printr-un demers clasic care analizeaza succesiv toate functiunile
intreprinderii sau doar acelea care au o legatura cu domeniul de activitate strategica analizat (DAS).

Se disting trei etape in diagnosticul functional:

- determinarea functiunilor si a proceselor de analizat;
- stabilirea criteriilor de apreciere;
- evaluarea rezultatelor obtinute.

6.2.1. Determinarea functiunilor si a proceselor intreprinderii

Functiunile sunt definite de activitatile derulate de organizatie, specificate si in organigrama
intreprinderii: productie, comercial, financiar—contabilitate, cercetare—dezvoltare, resurse umane.
Tntr-un diagnostic intern (fig. 6.1) nu sunt neglijate nici activititile transversale care includ procese
de organizare, control, comunicare, programare si conducere, derulate in toate functiunile
intreprinderii.
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FUNCTIUNEA INTREPRINDERII

y
v v v v v

Productie| |Cercetare|| Comercial || Finante || Personal
— Programare
—> Organizare
PROCESE |yl ] Conducere
> Control
—> Comunicare

Fig.6.1. Functiunile si procesele diagnosticate

6.2.2. Stabilirea criteriilor de apreciere

Pentru fiecare functiune se stabileste o lista cu criterii de apreciere care vor permite evaluarea
fortelor si slabiciunilor organizatiei. Etapa are o importantd majora in rezultatele finale, criteriile
stabilite trebuind sa reflecte real si cat mai complet situatia din punctul de vedere a obiectivelor
strategice prestabilite.

Nu exista liste de criterii ideale, in literatura de specialitate [36] sunt prezentate o serie de liste
exhausive, orientative, atat pentru functiuni cat si pentru procese, dar ele trebuie adaptate si
completate in functie de situatia reald a sistemului analizat. In tabelele aliturate (tabel 6.1-6.8) sunt
prezentate pentru fiecare functiune a intreprinderii i pentru unele procese relevante, modul in care
pot fi stabilite criteriile de evaluare specifice. Acuratetea rezultatelor finale este influentata direct de
modul in care au fost identificate si stabilite criteriile de evaluare, motiv pentru care este
recomandata consultarea specialistilor in constructia si continutul listelor de control.

A. Diagnosticul functiunii productive
Misiunile si obligatiile functiunii productive sunt:

- implementarea §i organizarea subsistemului specializat in productie compus, in
principal din forta de munca, materiale si utilaje;

- fabricarea de produse in conditii cantitative, calitative, de pret si termene.

Diagnosticul productiv se realizeaza pentru:

- a evalua rezultatele intreprinderii, competentele tehnice, mijloacele umane si materiale,
precum si metodele de organizare la nivel productiv;

- a decide ce trebuie facut pe termen scurt sau mediu pentru a mentine si dezvolta
competitivitatea intreprinderii tindnd cont de starea sa actuald, de perspectivele de
viitor, fard a neglija oportunitatile sau constrangerile din mediul concurential.

Tabelul 6.1. [22] contine exhausiv o serie de criterii de apreciere a activitatilor specifice
functiunii productive care pot reprezenta forte sau slabiciuni pentru intreprindere.
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Sursele de informare pentru diagnosticul functiei productive sunt statisticile productiei
realizate, evidenta rebuturilor, contabilitatea analitica, rapoartele tehnice, planurile de operatii,
fisierele de materiale si stocuri, normele de consumuri, organigramele, documentele interne
referitoare la organizarea productiei precum si interviurile realizate cu responsabilii activitatilor.

Mai mult ca in alte functiuni, in diagnosticul productiv informatiile cantitative abunda,
oferind grupe de indicatori deosebit de semnificativi: cantitatea productiei realizate, productivitate,
stocuri, costuri de materiale si cheltuieli de regie etc., insa nu trebuie neglijate nici aspectele
calitative legate in primul rand de organizarea si conducerea productiei: metodele de lucru,
programele si planurile, securitatea muncii, controlul fabricatiei.

Tabel 6.1 DIAGNOSTICUL FUNCTIEI PRODUCTIVE
Criterii Forte Slabiciuni

Flexibilitatea productiei

Nivelul de subcontractari

Termene si durate tehnologice

Vechimea tehnologiei utilizate

Vechimea echipamentelor din dotare

Nivelul capacitatilor de productie

Productivitatea muncii

Nivelul calitatii productiei realizate

Marimea costurilor de productie

Structura costurilor de productie

Pretul si calitatea materiei prime

Respectarea normelor de consum

Consumurile energetice

Productia neterminata

Gestiunea stocurilor

Localizarea productiei

Logistica de fabricatie

Sistemul de control al calitatii

Folosirea spatiilor de productie

Sisteme de programare si urmarire

Sincope in fluxul de fabricatie

Plan de reparatii planificate

Conditii de munca

Sistem informational al functiei

Sinteza diagnosticului functiei productive va conduce la recomandari care vor reduce sau vor
elimina cauzele disfunctiunilor constatate si totodatd vor ameliora performantele subsitemului.
Recomandarile pot viza:

- noi politici de cercetare/dezvoltare;

- achizitii de utilaje tehnologice performante;

- reorganizarea activitatii productive si responsabilizarea persoanelor motivate i competente;

- simplificarea structurilor, ameliorarea circulatiei informatiilor;

- utilizarea judicioasa a resurselor materiale, umane si financiare;

- informatizarea activitatilor de planificare si programare operativa a productiei.
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B. Diagnosticul functiunii de cercetare dezvoltare

Cercetarea-dezvoltarea reprezintd o “asigurare de viatd” pentru Intreprindere: intr-o luptad
concurentiala, intreprinderea care isi propune dezvoltarea activitatilor trebuie continuu s propuna
clientilor sai produse noi care sa raspunda nevoilor pietei. Fara a sustine constant printr-un efort
financiar si uman, politica de diversificare a portofoliului de comenzi astfel incat produsele noi sa
reprezinte intr-o perioada de 10 ani o proportie de 50% din cifra de afaceri, sansele de supravietuire
in sectorul concurential sunt puternic diminuate. Este cazul intreprinderilor mici care nu dispun de
resurse deosebite (umane si financiare) si din aceastd cauza riscd sa fie marginalizate, situatie in
care vor dezvolta continuu doar strategii de supravietuire.

Tabelul 6.2 [22] contine o serie de criterii de diagnosticare a functiunii de cercetare-
dezvoltare, constituite intr-un tablou care evidentiaza eforturile in domeniu: organizarea sectorului,
potentialul de cercetare, inovatiile, politica de inovare, adaptarea productiei la cererile pietei etc.

Tabelul 6.2 DIAGNOSTICUL CERCETARII - DEZVOLTARII
Criterii Forte | Slabiciuni

Strategii de dezvoltare

Inovatii tehnologice

Inovatii de fabricatie

Inovatii de produse

Inovatii in servicii

Firma detine brevete ?

Este evaluata valoarea produselor ?

Varsta produselor din portofoliu

Studii de prognoza

Metode creative pentru inovatii

Politica ecologica

Potentialul de cercetare

Fonduri afectate pentru cercetare dezvoltare

Integrarea C.D. in structura organizatorica

Pregatirea tehnica a fabricatiei

Adaptarea C.D. la cererile pietei

Standardizarea, tipizarea

Sinteza diagnosticului functiunii va releva:
- fortele pe care se poate baza intreprinderea in asigurarea unui loc confortabil in piata
libera;
- ce cforturi trebuie facute pentru a aduce intreprinderea Tn randul acelora care pot
influenta tehnologiile, produsele si pietele?

C. Diagnosticul functiunii financiare

Misiunea si responsabilitatile functiunii financiare se refera la:
- gestionarea resurselor si a mijloacelor financiare necesare pentru exploatare si activitate;
- furnizarea de informatii financiare decidentilor si responsabililor, furnizorilor, clientilor.
- achitarea obligatiilor legale si fiscale;

Obiectivele prioritare:
- existenta unor informatii financiare si contabile reale;
- obtinerea de credite financiare in conditiile cele mai avantajoase;
- reducerea cheltuielilor pentru productie si desfacere.
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Sursele de informare pentru diagnosticul financiar sunt bugetul, contabilitatea generala si
analitica, documentele bancare, circularele administrative, indicatorii statistici, notele interne, presa
economica si financiard dar si interviurile cu bancherii sau responsabilii financiari.

Pornind de la obligatia departamentului financiar de a impune si controla un echilibru intre
rentabilitate si lichiditate in scopul asigurarii dezvoltarii intreprinderii, categoriile de indicatori
relevanti utilizati in diagnosticul financiar sunt:

- cheltuielile si produsele financiare (cu impact asupra rentabilitatii);
- fluxurile financiare (cu impact asupra lichiditatii).

Deasemenea, diagnosticul financiar trebuie sa releve politica financiard a Intreprinderii care
poate fi clara, explicita sau din contra confuza, bazata pe improvizatii. Coerenta politicii financiare
este asigurata doar 1n cazul 1n care:

- alegerea resurselor financiare de care are nevoie intreprinderea se realizeaza prin decizii
fundamentate strategic;

- rata de crestere este corelatd cu propria rentabilitate (autofinantare);

- distributia de rentabilitate se realizeaza astfel incat sa satisfaca actionarii dar sa asigure si
autofinantarea necesara.

Tabelul 6.3. DIAGNOSTICUL FUNCTIEI FINANCIARE
Criterii Forte | Slibiciuni

Rata rentabilitatii

Evolutia beneficiului

Viteza de rotatie a mijloacelor circulante
Solvabilitatea

Lichiditati

Flexibilitatea financiara

Datoriile clientilor (creante)

Datorii la furnizori (debite)
Indatoriri pe termen mediu
Indatoriri pe termen lung

Stocuri (evolutie)

Distributia rezultatelor

Politica de preturi

Surse de finantare

Cotarea bursiera

Partea cheltuielilor financiare in C.A.
Sistemul informatic specific functiei

Tabelul 6.3 [22] contine criteriile mentionate care reprezinta forte sau slabiciuni ale
organizatiei, cu ajutorul carora se pot fundamenta recomandari directionate spre:
- politicile financiare;
- mijloacele materiale si umane;
- organizarea departamentului;
- optimizarea metodelor si sistemelor de gestiune.
Din pacate, diagnosticul financiar se realizeaza aposteori §i in aceste conditii disfunctiunile
constatate au produs deja pierderi, dar trebuie urgent suprimate pentru a nu continua Tnregistrarea
de rezultate negative.
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D. Diagnosticul functiunii comerciale

O intreprindere ntr-o economie libera si concurentiald nu poate supravietui daca nu este
capabild sa raspunda nevoilor pietei. Misiunea si responsabilitatile functiunii comerciale pot fi
definite prin:

- identificarea nevoilor consumatorilor, segmentarea pietei, analiza ofertei concurentei;

- elaborarea i implementarea strategiei de marketing prin:

- definirea produselor;
- fixarea preturilor de vanzare;
- alegerea circuitelor de distributie;
- cresterea fortei de vanzare;
- realizarea de actiuni promotionale;
- asigurarea legaturii cu clientii;
- gestionarea stocurilor de produse finite;
- expedierea si transportul produselor.
Obiectivele diagnosticului comercial:
- evaluarea marketingului;
- masurarea performantelor comerciale.

Sursele de informatii: statistici comerciale, cataloage, tarife, planurile, bugetele, documentele
interne, notele de servicii, documentele contabile, planul de marketing, studii sectoriale, interviuri
cu clienti, interviuri cu responsabili, sondaje, anchete, reviste profesionale.

Tn diagnosticul comercial, majoritatea criteriilor de apreciere trebuie analizate evolutiv Tn
timp, pe o perioadda de minim trei ani, finand cont de acei factori de influenta, care neglijati pot
denatura recomandarile finale. De exemplu evolutia cifrei de afaceri, cea mai simpla si comoda
performanta comerciala, trebuie corijata tinand cont de rata inflatiei, de majorarile artificiale de
preturi si de cresterea pietei de desfacere.

Analiza mixului de marketing, planul de marketing, are ca scop verificarea modului in care
acesta a fost indeplinit:

- daca in plan au fost corect inserate segmentele de piatd, clientii si cifrele de afaceri
realizate;

- dacd tehnicile de actiune specifice marketingului au fost utilizate intr-o maniera
coerentd: produse, preturi, distributie, fortd de vanzare, promovare.

Tabelul 6.4 [22] contine doar o parte din criteriile de diagnostic care vor fundamenta
propunerile de actiune in perfectionarea functiunii comerciale:

- formularea de noi politici si strategii,

- formarea de specialisti in marketing;

- reorganizarea departamentului;

- ameliorarea metodelor de organizare a activitatilor comerciale.

Tabelul 6.4 DIAGNOSTICUL FUNCTIEI COMERCIALE
Criterii Forte Slabiciuni

Studii de marketing

Portofoliul de produse

Volumul vanzarilor (tendinte, proportii)

Partea de piatd dominata de firma

Repartitia geografica a C.A.

Repartitia pe canale de distributie a C.A.

Studii de previziune a vanzarilor

Politica de profit

Imaginea de marca

Politica de pret
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Caracterul sezonier al produselor
Calitatea serviciilor

Fidelitatea clientelei

Localizarea retelei de distributie
Eficacitatea fortei de vanzare
Eficacitatea publicitatii
Eficacitatea promotiilor
Eficacitatea marketingului direct
Eficienta expozitiilor si targurilor
Contracte de parteneriat cu furnizorii
Sistemul informational al functiei

Lista de criterii prezentatd nu este limitativa, important este sa subliniem ca o listd de criterii
pentru un diagnostic functional trebuie sa contina si sa creeze o imagine de ansamblu despre:

- cauzele care justifica si explica necesitatea functiunii;

- masurile care trebuie luate ca functiunea sa fie operationala;

- costurile care sunt necesare pentru functionare;

- responsabilii activitatilor si gestiunii resurselor;

- durata activitatilor;

- rezultatele asteptate.

E. Diagnosticul functiunii de personal

O buna perioada de timp se considera ca performantele economice determind intr-o maniera
lineara performantele sociale; azi este unanim recunoscut ca relatia este cu mult mai complexa,
performantele sociale (fig. 6.2) avand o contributie majora la performantele economice realizate:

Performante | .| Performante | .| Performante
sociale umane economice

Fig. 6.2 Relatia dintre performantele sociale si performantele economice

In aceste conditii diagnosticul de personal isi propune:

- sd analizeze si sa interpreteze rezultatele care masoard performantele si contraperformantele

factorului uman;

- sd evalueze potentialul uman si perspectivele sale de evolutie.

Pentru a realiza un diagnostic corespunzator trebuie culese informatii specifice de natura
cantitativa si calitativd, care se gasesc in statistici, fise de personal, conventii colective, texte si
regulamente, note interne, fise individuale, presa sau sunt obtinute din interviuri.

Responsabilitatile functiunii de personal sunt:

- administrarea resurselor umane, pregatirea personalului cu care pot fi indeplinite

obiectivele propuse;

- asigurarea nevoilor materiale si morale pentru angajati;

- obtinerea unui climat social propice performantelor propuse.

Tabelul 6.5 DIAGNOSTICUL FUNCTIEI DE PERSONAL
Criterii Forte Slabiciuni
Capacitatea de atractie a firmei
Volumul salariilor in CA
Nivelul de salarizare
Competenta angajatilor
Formarea profesionala
Productivitatea muncii
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Gradul de absenteism
Fluctuatia personalului
Protectia muncii (accidente, boli)
Protectia sociala

Recrutarea cadrelor

Selectia personalului

Fisa postului

Organigrama firmei

Relatiile bancare

Stimulente §i recompense
Propuneri sesizari personal
Motivare §i antrenare personal

Obligatoriu, functia de personal trebuie sa vegheze asupra echilibrelor intre factorul uman si
rezultatele obtinute:

efectiv / nivelul de activitate
remunerare / productivitate

Tabelul 6.5 [22] contine criterii specifice diagnosticului de personal si rezultatele obtinute
argumenteazd recomandarile orientate spre:

- modificarea politicii de personal (salarizare, formare, dezvoltare de competente);
- modificarea structurii de personal (recrutare);

- introducerea metodelor de conducere si control care sa stimuleze si sa motiveze;
- conditiile de munca (orar de lucru).

F. Diagnosticul organizarii

Organizarea reprezintd sistemul prin care se nominalizeaza sarcinile angajatilor, se stabilesc
relatiile dintre departamente si se definesc clar responsabilitatile si nivelele de delegare, astfel Incat
eficienta intreprinderii sa corespunda obiectivului propus.

Principiile de organizare si conducere a intreprinderilor stabilite de Taylor si Fayol sunt
si astdzi considerate ca reguli rationale si universale pe care intreprinderile trebuie sa le aplice
daca se doreste ameliorarea performantelor. Totusi, nu existd o formula ideala si perfecta
pentru organizare, solutia in organizare fiind gasitd tindnd cont de relatiile specifice, de
parametrii organizagionali si de starea efectiva in care se afld organizatia. Natura activitatilor,
traditiile, marimea intreprinderii, stilul de conducere, localizarea unitatii, evolutia mediului si
a concurentei, factorii sociali si culturali locali, reprezintd tot atatea criterii care trebuie luate
Tn considerare intr-un diagnostic specializat al organizarii.

Tabelul 6.6 [22] structureaza caracteristicile si criteriile organizatorice creand
posibilitatea definirii unor parametri care sd permita diagnosticul organizarii: forma si tipul
de organigrama, nivelele de delegare de autoritate, exercitarea puterii etc.
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Tabelul 6.6 DIAGNOSTICUL ORGANIZARII

Criterii Forte | Slabiciuni
Structura este clar definita ?
Organigrama la zi este difuzata ?
Structura este adaptata strategiei ?
Mecanismele de coordonare sunt adaptate
activitatilor ?
Exista mobilitatea structurala ?
Functiunile importante sunt legate la directiune
si top manageri ?
Delegarea de autoritate
Legaturile cu mediul sunt integrate in structura ?
Structura este adaptatd modificarilor de mediu ?
Procedurile esentiale sunt definite ?
Sistemul de informatii este coerent cu structura ?
Stilul de conducere
Sarcinile si responsabilitatile sunt corect definite ?

G. Diagnosticul conducerii

Intr-o intreprindere industriald, conducerea poate fi exprimati in trei dimensiuni ce impune o
definire clara, dar si o echilibrare pentru a nu crea disfunctiuni in activitatile desfasurate:

- dimensiunea economica; corespunde proceselor analitice de formulare a strategiei;

- dimensiunea umana; consta in integrarea factorului uman in procesele organizatiei,

- dimensiunea organizatorica; consta in luarea in considerare a formei si tipului de structura
specifica intreprinderii. In aceste conditii conducerea trebuie si ia in considerare atit factorii
economici, tehnologici, umani, cat si cei organizationali astfel 1ncdt Intreprinderea sa-si
indeplineasca misiunea si vocatia, definind clar regulile de conduita in diferite domenii, planificand
si explicitdnd cum se va actiona pentru a materializa rezultatele asteptate.

Tabelul 6.7. [22] contine doar o parte din criteriile dupa care se realizeaza diagnosticul
conducerii; nu au fost incluse rezultatele financiare, potentialul de dezvoltare, metodele de
planificare, valoarea, notorietatea si imaginea intreprinderii, caracteristici care pun in evidenta in
relatie cauza-efect politicile generale, stilul de management, organizarea.

Tabelul 6.7 DIAGNOSTICUL CONDUCERII

Criterii Forte |Slibiciuni
Structura si ponderea actionarilor
Actionarii sunt stabili?
Echipa de conducere si-a stabilit competenta si
coeziunea?
Care sunt obiectivele personale ale
conducatorilor?
Care este specializarea fiecarui conducator?

Ce vérstd au conducdtorii?

Exista tablouri de bord pentru conducatori?
Sarcinile sunt bine repartizate?

Nivelul de delegare de autoritate
Caracterul relatiilor sefi-subordonati
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In concluzie, prin diagnosticul conducerii se cauta a se aprecia, uneori intr-o maniera relativa,
coerenta de ansamblu a managementului: politica generald, stilul de conducere, metodele de
planificare, organizare, conducere i control, misiunea §i vocatia organizatiei precum si integrarea

Climatul de lucru. Animare. Motivare

Este implementat sistemul TQM?

Sistemul de control al realizarilor

Sisteme de evaluare a performantelor

Sistemul informational si decizional specific

Relatiile cu mediul exterior

Cultura organizationald

strategiilor in problematicile majore ale intreprinderii.

H. Diagnosticul culturii organizationale

Cultura organizationala este formata dintr-un ansamblu de norme, valori si moduri de gandire
care au o influentd majora asupra comportamentului angajatilor si a imaginii Intreprinderii. Intre
cultura organizationald si sansele de reusita a strategiilor propuse strategice este o legatura directa:

strategiile trebuie sustinute prin culturi organizationale adecvate.

Tn tabelul 6.8 [22] sunt sintetizate criterii de evaluare pentru cultura organizationala care,
complectate cu profilul si personalitatea managerilor si cu sistemele de conducere utilizate, poate
realiza un diagnostic specializat adecvat punand la dispozitie recomandari cu privire la:
existenta unei culturi organizationale;
factorii care contravin politicilor strategice: valorile false, competente insuficiente, mod
de gandire depasit etc.;
metode de dezvoltare a sentimentului de apartenentd pe baza unor valori impartasite.

[Tabelul 6.8 DIAGNOSTICUL CULTURII ORGANIZATIONALE

Criterii

Forte

Slabiciuni

Exista valori comune ?
Sunt ele difuzate ?

Istoria intreprinderii este cunoscuta ?
Este valorificata ?

Intreprinderea  intretine  miturile?
Dezvolta simboluri de apartenen{a?

Intreprinderea are eroi ?

Limbajul propriu este dezvoltat ?

Cultura este birocratica ? Inchisa?
Deschisa ? Adaptiva ? Reactiva ?

Cultura este orientatd spre piata,
cercetare, productie ?

Personalul are sentimentul de
apartenenta?

Cultura este adaptata strategiilor ?

Sistemul informationale este adaptat

culturii organizagionale?
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6.2.3. Evaluarea informatiilor culese

Exista trei metode de a realiza evaluarea informatiilor culese. Prima consta intr-0 evaluare a
intreprinderii fard a tine cont de concurentd si mediul exterior, rezultatul diagnosticului fiind
vizualizat printr-un profil de competente dupa un model prezentat in tabelul 6.9 [22] si care contine
principalele criterii ce definesc functiunile intreprinderii si activitatile manageriale.

Tabel 6.9 REPREZENTAREA UNUI PROFIL DE COMPETENTE
Slab Mediu Puternic
1 2 3 4 5
Marketing |
Marimea gamei de produse aferenta ‘/‘
Pretul produselor <
Partea de piatd dominata de intreprindere Ny
Productia
Calitatea productiei realizate P
Durata ciclului de fabricatie (‘
Costul de fabricatie Ry
Cercetare — dezvoltare /
Periodicitatea lansarii de produse noi N
Potentialul de cercetare
Finante \
Nivelul de indatorari »
Nivelul de stocuri <
Disponibilitati de finantare T~
Personal
Nivelul profesional
Capacitatea de atractie si retinere a personalului

Cultura organizationala Q
Organizare \

Flexibilitatea sistemului productiv }\

Acuratetea proceselor de decizie \Q

A doua metoda, mai apropiata demersurilor strategice, evalueaza intreprinderea intr-o maniera
relativa in raport cu concurenta, evidentiind caracteristicile intreprinderii In comparatie cu cele ale
concurentei. In acest caz trebuie ca pe acelasi grafic sa fie reprezentate, si intreprinderile concurente
cu valorile care le caracterizeaza, crednd o imagine comparativa deosebit de elocventa (tab. 6.10)
[22], situand organizatia in mediul sdu real, concurential, evidentiindu-i atuurile dar si slabiciunile.
Astfel, comparand competentele firmei A, cu cele ale firmelor concurente B si C, se constata ca fata
de firma B la majoritatea criteriilor productive, financiare, resurse umane, firma A are un avantaj
cert, dar pe ansamblul concurentei, ea este bine plasatd doar la nivelul costurilor de fabricatie si al
pregatirii profesionale a personalului.
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Tabel 6.10 PROFILURILE CONCURENTIALE

Slab Mediu Puternic
1 2 3 4 5

Marketing
Marimea gamei de produse aferenta q L

}\
Pretul produselor N\ N

/

)

Partea de piatd dominatd de intreprindere N J
Productia X

Calitatea productiei realizate » o X

Durata ciclului de fabricatie

Costul de fabricatie D
A

Cercetare — dezvoltare
v
}\

Periodicitatea lansarii de produse noi g
Potentialul de cercetare o

Finante \
Nivelul de indatorari >
Nivelul de stocuri

eqge v,

L

=
[72]
=]
o)
=5
g.
=
o
=
o
o
=
8
=
et
=
o
/o-—o——c

\

Personal
Nivelul profesional
Capacitatea de atractie si refinere a personalului *,

Cultura organizationala KX
Organizare ANAN

Flexibilitatea sistemului productiv Kol WA

Acuratetea proceselor de decizie \? \? \Eﬂ

Firma A FirmaB Firma C

A treia metodd compard profilul de competente ale intreprinderii ca un profil ideal (tab.
6.11) [22], cel asteptat de piatd, mediul extern, actionari, conducatori etc. Se observa ca
portofoliul de produse prea dezvoltat nu este agreat de decident, ca nivelul stocurilor se considera
ideal la o valoare mai ridicatd pentru a face fatd fluctuatiilor de cereri, de asemenea calitatea
personalului si flexibilitatea sistemului sunt criterii “asteptate” la nivelul maxim, si pe care
intreprinderea le poate indeplini la valorile ideale doar prin politici strategice specifice.
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Tabel 6.11 PROFILUL REAL SI PROFILUL IDEAL
Slab Mediu Puternic
1 2 3 4 5

Marketing \
Marimea gamei de produse aferenta C )
Pretul produselor DR
Partea de piatd dominata de intreprindere N }

Productia /
Calitatea productiei realizate N d
Durata ciclului de fabricatie ?4
Costul de fabricatie

Cercetare — dezvoltare hn
Periodicitatea lansarii de produse noi y 4
Potentialul de cercetare < | 7

Finante \ /
Nivelul de indatorari X
Nivelul de stocuri 1%\
Disponibilitati de finantare

Personal
Nivelul profesional %
Capacitatea de atractie si retinere a personalului ¢
Cultura organizationala a ?

Organizare \
Flexibilitatea sistemului productiv A § %
Acuratetea proceselor de decizie N 0
=—o— Profilul intreprinderii =—0=—Profilul ideal

Totusi, diagnosticul functional este destul de rigid, pentru ca prezintd rezultate ce
caracterizeaza functiunile rupte din contextul global al sistemului, relevante si valoroase mai ales
din punct de vedere operational.

6.3. Diagnosticul prin factori cheie de succes

Dupa Ohmae [22] factorii cheie de succes sunt “caracteristicile de orice naturd pe care le are
intreprinderea intr-un mediu determinat si care o ajutd sa-si materializeze obiectivele fixate™:
accesul la sursele de aprovizionare, conceptia produselor, forta de vanzare, reteaua de distributie,
servicii dupa vanzare, tehnologiile, pretul etc.
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Tabel 6.12. FACTORII CHEIE DE SUCCES IN SECTORUL
INDUSTRIAL
Evaluarea Slab  Mediu  Puternic | Responsabili
{ntreprinderii Functiuni
1 2 3 4 5
Criterii
Capacitatea de inovare Cercet./Dezv.
Raport pret / calitate lc)ireorgztc }gezv
Localizare Management
Productivitate Productie
Organizare
Calitate servicii Organgre
Comercial
N Organizare
Promptitudine l Productie
Tehnologie Management
—@ Firma A +— FirmaB

Factorii cheie de succes reprezinta criterii relevante pentru a clasifica organizatia in mediul
concurential si pot fi identificati, nominalizati si ierarhizati in functie de segmentul strategic
analizat, dar cu sigurantd nu pot fi neglijati factorii de tipul: calitate, pret, productivitate,
creativitate, calitatea angajatilor (tab. 6.12), definitorii pentru orice sistem productiv. Din pacate,
existd tendinta de a stabili mai multi factori de succes decat sunt necesari pentru a evalua corect
starea reald: plusul de factori poate directiona concluziile spre aspecte nesemnificative pentru
diagnosticul initiat.

6.3.1. Metoda VRIO

Mediul intern contine totalitatea elementelor materiale si imateriale asupra carora organizatia
are o influentd determinanta si teoretic un control total. Pentru formularea unei strategii este absolut
necesara cunoasterea elementelor definitorii reprezentate de resursele tangibile sau intangibile de
care dispune organizatia. Mediul intern poate fi caracterizat printr-un cumul de factori inclusi in
doua categorii generice:

- competentele organizatiei - reprezintd cunostintele asupra modului de utilizate si/sau

transformare a resurselor in produse;
generatoare de valoare de care dispune, pentru a-si crea o pozitie privilegiata fata de
concurenta.

Considerand resursele, competentele, capabilitatile si organizarea atribute definitorii pentru o
organizatie, se poate realiza un diagnostic al mediului intern printr-o metoda numita VRIO [7] [18],
semnificatia literelor care definesc metoda fiind:

V — valoare — existd cand intreprinderea realizeaza un profit ca urmare a metodelor de
organizare aplicate, cu resurse, competente si capabilitati uzuale, comune;
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R - raritate — existd cand tehnologia specificd este utilizatd de un numar restrans de
organizatii, deci competenta tehnologicd a intreprinderii depaseste nivelul mediu al sectorului
industrial;

I — inimitabilitate — exista cand reproducereca tehnologiei este dificila sau imposibila; atat
competenta tehnologicd, cat si capabilitatea organizatiei diferda de nivelul mediu al sectorului,
creand avantaje concurentiale certe si de lunga durata;

O - organizarea — exista cand organizatia este capabild de a gestiona o strategie bazata pe
competentele firmei.

Se completeaza un tabel tip al metodei VRIO (tabel 6.13) care expliciteaza starea atributelor
intreprinderii, identifica consecintele si stabileste nivelul de performanta pentru fiecare caz in parte.

Tabel 6.13 Metoda VRIO
Valoare|Raritate |Inimitabilitate Organizare]| Consecinte | Performante
Nu Nu Nu Nu Dezavantaj Sub
normal
Da Nu Nu Da Paritate Normal
Da Da Nu Da Avantaj Peste
normal
Da Da Da Da Avantaj Peste
indelungat| normal

O performantd normala se realizeaza cand pe baza metodelor de organizare adecvate sunt
valorificate corespunzator resursele chiar in conditiile unor nivele de competente si capabilitati la
nivelul intregului sector. Pentru o performantd mai mare sunt necesare cel putin competente
tehnologice deosebite, care nu pot fi usor imitate, iar intreprinderea prin reorganizare isi valorifica
la maxim si celelalte competente: marketing, cercetare etc.

6.4. Diagnosticul prin linia de valoare

M. Porter [32] considera ca intreprinderea se constituie ca un ansamblu de actiuni derulate
pentru a concepe, a fabrica si a comercializa produse, activitafi specifice si interdependente care
creeazd valoare adaugatd si profit. Diagnosticul prin linia de valoare pentru client, o notiune
specifica metodei lui M. Porter, realizeaza un decupaj al intreprinderii in activitatile definitorii care
pot crea valoarea pentru client, detectdnd punctele forte si punctele slabe a doud categorii de
activitati:

- activitati principale: achizitie, productie, vanzare, logistica, service;

- activitati logistice, de sustinere a activitatilor principale: aprovizionarea, dezvoltarea

tehnologica, infrastructura si gestiunea resurselor umane;

Activitatile din ambele categorii isi pot aduce aportul la crearea valorii pentru client; cele care
nu au o contributie la valoarea pentru client pot fi externalizate, comandate la firmele care au
capacitatea si disponibilitatea de a le executa, crednd un avantaj concurential cert pentru
intreprindere. Linia valorii a lui M. Porter (fig. 6.3) reprezintd o analiza cantitativa si calitativa a
avantajelor concurentiale, oferind strategiei claritate si flexibilitate in interpretarea rezultatelor.
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Infrastructura intreprinderii \

ACt(leltﬁt“ Gestiunea resurselor \
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sustinere Dezvoltarea tehnologica
Aprovizionare

LogisticalProductie|Logistica|Comercia-| Service
Activitatifinterna externd |lizare
principald Vanzare

!

Fig. 6.3. Diagnosticul intern dupa linia de valoare, propus de M. Porter [32]

Linia de valoare a activitatilor principale debuteazd din faza de achizitie a materialelor,
cuprinde activitdfile de productie, transport intern, manipulare-stocare, se continud cu distribugia
(logistica externd) si comercializarea produselor, se finalizeaza cu asigurarea serviciilor dupa
vanzare. Deseori, in practica linia de valoare este construita fard o fundamentare stiintifica, alungita
artificial, imprecisa. In plus, ea ignori aproape in totalitate problemele legate de optiunile
organizatiei, de structura organizatorica, motivatiile angajatilor, care sustin activitatile principale
definitorii pentru valoarea creata.

Firma de consultanta McKinsley a construit un model de diagnostic intern (fig. 6.4) bazat pe
descompunerea procesului creator de valoare in sase categorii de activitati:

Tehnologig Conceptie | Fabricatie | Marketing | Distributie| Service

produs
=
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Fig.6.4. Modelul liniei de valoare, dupa McKinsey [22]

Modelul McKinsley este usor de utilizat pentru ca expliciteazd mai clar fiecare etapa in care
valoarea pentru client reprezintd o preocupare majora. Incluzand eforturile de cercetare in
activitatile creatore de valoare, modelul McKinsley relevd importanta actiunilor legate de
organizarea proceselor, cercetarea tehnologiei precum si de proiectare produselor si serviciilor.

6.5. Diagnosticul intern al competentelor de baza

,Competentele de bazd sunt cunostintele colective care coordoneazd diversele cunostinte
productive si le integreaza unor multiple curente tehnologice” [22]. Ele sunt determinate de patru
factori:

- cunostintele teoretice si practice;

- sistemele tehnice disponibile in intreprindere;

- sistemele de conducere proiectate si implementate;

- valorile si normele utilizate In cultura organizationala.

Nu Tntotdeauna o componenta de baza (produs, tehnologie, metoda organizatorica) reprezinta
si un factor cheie de succes ce sunt incadreaza in competentd fundamentald, asigurand un avantaj
concurential, care sustine intreprinderea in efortul de a materializa obiectivele strategice propuse.
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O componenta poate fi o competentd fundamentala daca:

creaza valoare pentru clientii Intreprinderii;
este Tnsusita si stdpanitd de intreprindere;
face dovada unei elasticitati si se poate aplica pentru alte produse.

Prahalad [22] releva faptul ca, un diagnostic intern bine directionat poate identifica pentru o
intreprindere intre 5 si 15 competente fundamentale, suporturi trainice pentru dezvoltarile
strategice.

Cele cinci etape ale unui demers de implementare a competentelor fundamentare sunt:

10
20

30
40

50

Identificarea competentelor fundamentale existente in cadrul intreprinderii;

Derularea unui program de achizitie a unor competente fundamentale necesare pentru
intarirea pozitiei intreprinderii si pregatirea dezvoltarilor viitoare.

Dezvoltarea de noi competente fundamentale prin perfectionare, specializare etc.

Difuzarea competentelor fundamentale in fintreaga  intreprindere, pentru a fi
implementate si altor produse.

Protejarea competentelor fundamentale fatd de concurenta si ,,uzura timpului”.

6.6. Diagnosticul tehnologic

Tehnologia reprezintd un ansamblu complex de cunostinte, de mijloace si dotari, organizate
pentru a produce sau pentru a realiza un serviciu. Tehnologia reprezintd stiinfa aplicata, iar
japonezii pe langa rafinamentul in gestiunea resurselor umane, exceleaza si in capacitatea de a
inova si a genera noi dimensiuni tehnologice, utilizand-o ca un factor incontestabil de succes.

Tehnologia este omniprezenta si caracterizeaza intreprinderile industriale, firmele de servicili,
toate organizatiile, influentand optiunile strategice si in acest contex diagnosticul tehnologic ofera o
serie de informatii deosebit de utile legate de nivelul de performanta realizat, impactul cu mediul
extern, comportamentul concurentei etc.

Intre strategie si tehnologie existd o interactiune dinamica (fig. 6.5), dezvoltata cel putin in
trei directii diferite, dar perfect compatibile:

(1)- tehnologia reprezintd pentru strategia care o utilizeaza un mijloc sau un serviciu pus la

dispozitia politicilor strategice;

(2)- strategia cauta sa influenteze capacitatile tehnologice astfel incat intr-o Stare viitoare,

tehnologiile sa fie mai performante, In principal prin politica de investitii investitii.

(3)- tehnologia existentd in intreprindere directioneaza optiunile Strategice, netezind sau

ingreunand caile de dezvoltare.

(2) Strategia dezvolta tehnologiile
Strategia | _ | Tehnologia
T1 h - T1
3)Tehnologia directioneaza (1) Strategia utilizeaza
strategia tehnologia
Strategia | _ | Tehnologia
v T2 ) g T2
Timpul

Fig. 6.5. Interactiunea dinamica dintre strategie si tehnologie [18]

O clasificare functional — temporala a tehnologiilor pe care intreprinderea le utilizeaza releva
urmatoarele categorii:

tehnologia de produs: Incorporatd in produsul final dat clientului (evidenta in perioada de
debut al ciclului de viata a produsului);
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- tehnologia de proces: incorporata in procesul de fabricatie (cand produsul este ,,stabilizat”,
n partea a doua a ciclului de viata a produsului);

- tehnologia de organizare: Incorporatd un procesul de conducere, ca de exemplu

organizarea structurald, ordonantarea, comercializarea produselor etc.

Si tehnologiile au un ciclu de viata determinat de investitiile cumulate Tn cercetare dezvoltare
si de performantele obtinute; pentru majoritatea tehnologiilor este o curba de forma unui S care
contine etapele cunoscute: lansare, crestere, maturitate si declin.

Determinarea maturitatii tehnologiei se stabileste pe baza unor indicatori de tipul:

- marimea incertitudinilor cunostintelor tehnice;

- nivelul de interes pentru produsele obtinute prin tehnologia respectiva;

- aplicatiile potentiale 1n diverse domenii si sectoare industriale;

- natura activitatilor derulate (stiingifice, productive);

- raportul profit / cost;

- campul de aplicabilitate;

- numadrul si complexitatea brevetelor;

- bariere de intrare.

Morin [22] defineste modalitatile prin care patrimoniul tehnologic al unei intreprinderi este
intretinut s imbogatit:

- inventarul tehnologiilor intreprinderii;

- evaluarea tehnologiilor in functie de potentialul real (dotari, investitii);

- optimizarea utilizarii tehnologiilor prin combinatii ale tehnologiilor cunoscute;

- achizitia de tehnologii noi;

- explorarea mediului pentru a inova tehnologii;

- protejarea tehnologiilor inovante.

6.7. Sinteza diagnosticului intern si extern. Matricea SWOT

Informatiile obtinute din diagnosticul intern vor fi, de cele mai multe ori, utilizate in
managementul operational §i uneori in managementul pe termen mediu. Ele se transcriu intr-un
tabel de sinteza care specificd actiunile ce se vor intreprinde, vor fi nominalizati responsabilii, se
vor determina costurile, duratele si termenele finale ale actiunilor.

In conditiile in care dorim si realizim o sintezd atat a diagnosticului intern cat si al
diagnosticului extern se utilizeazad o matrice SWOT [7,23] care permite evidentierea combinatiilor
posibile de oportunitati si constrangeri, pe care le oferda mediul exterior, cu fortele si slabiciunile
organizatiei constatate in mediul interior al intreprinderii. Propunerile strategice se vor construi pe
baza confruntarii datelor si informatiilor culese rezultand astfel un ansamblu sugestiv, coerent si
realist. Modelul SWOT a fost definit de Thompson si Stickland in 1987 si perfectionat de Summer
in 1990, iar denumirea este datd de cuvintele engleze strengths — forte, puteri; weaknesses —
slabiciuni, opportunities — ocazii si threats — amenintari. Conform modelului SWOT, mediul intern
este caracterizat prin:

- Strengths — forte, puteri; sunt competentele organizatiei care ii ofera acesteia un avantaj
concurential in sectorul industrial sau pe piata pe care activeaza. In cazul unui diagnostic functional
ele se mai definesc si ca “puncte forte” si constituie elementele fundamentale si sustinere a
viitoarelor politici.

- Weaknesses — slabiciuni; caracteristicile care, din pacate prin perspectva lor creaza un
dezavantaj concurential pentru intreprindere, “punctele slabe” din diagnosticul functional.

Similar, mediul exterior este caracterizat prin:

- Opportunities — ocazii, situatii favorabile; activitati sau elemente specifice mediului extern
care pot crea avantaje semnificative intreprinderii printr-o situatie favorabila strategiei, bineinteles,
in conditiile respectarii unui anumit curs de desfasurare a acestora.
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- Threats — amenintdarile; elemente sau combinatia elementelor externe care pot dauna firmei,
pot provoca pagube si prejudicii, Tn conditiile desfagurarii unor previzionate evenimente
nefavorabile, politicii strategice promovate de intreprindere.

Se construieste o matrice SWOT (fig. 6.6) pe orizontald cu vectorii factorilor externi si pe
verticald cu vectorii factorilor interni.

In cadranul SO deciziile se iau in conditiile cadnd oportunititile mediului si fortele
intreprinderii sunt reale, ambele la nivel ridicat, stimulante pentru politici de anvergura. Strategia
adoptata are sanse mari de succes, preferandu-se strategii de crestere sau de dezvoltare.

In cadranul WO exista oportunititi externe dar mediul intern este slab. Trebuie profitat de
oportunitatile oferite de mediul extern care se dovedeste a fi favorabil politicii promovate, dar
trebuie gasite strategiile care sa conduca la depasirea slabiciunilor interne de naturd economica,
tehnicd, tehnologicd, culturala sau comerciald. Strategia de diversificare este o solutie convenabild
pentru aceasta situatie.

In cadranul ST intreprinderea este puternici dar mediul extern este potrivnic: fie sectorul
industrial nu mai prezintd un factor stimulativ pentru intreprindere sau este posibil ca puterea
publica sa 1si reconsidere aprecierile generale fatd de afacerile firmei. Organizatia trebuie sa creeze
bariere impotriva amenintarilor (noutati in tehnica si tehnologie, aparitia de noi concurenti) si sa-si
reorienteze obiectivele si strategiile in functie de elementele perturbatorii identificate in mediul
extern. Strategia propusa de catre specialisti o reprezinta reorientarea intreprinderii spre elementele
favorabile mediului.

In cadranul WT, intreprinderea este slaba iar mediul inoportun. Se impun strategii de
recentrare, de dezinvestire, de renuntare la domeniul de activitate strategicd neperformant.
Obiectivul este indreptat inspre a reduce cat mai mult consecintele negative ale situatiei total
defavorabile.

S W
Lista forte Lista slabiciuni
o STRATEGII SO STRATEGII WO
Lista oportunitati tip max — max tip min — max
- PROFITARE DE DEPASIREA
- OPORTUNITATI SLABICIUNILOR
- STRATEGIE AGRESIVA| STRATEGIE DE
DIVERSIFICARE
T STRATEGII ST STRATEGII WT
Lista amenintari tip max — min tip min — min
- EVITARE AMENINTARI \MINIMIZARE SLABICIUNI
- STRATEGIE DE SI AMENINTARI
- REORIENTARE STRATEGIE DEFENSIVA|

Fig. 6.6. Matricea SWOT [22]

O varianta a matricei SWOT este matricea marilor strategii [22] dezvoltata de David in 1989.
Legatura dintre cele doud metode de sinteza a diagnosticului intern si extern il reprezinta faptul ca
in matricea lui David (fig. 6.7) oportunitatile si amenintarile exterioare se transpun in viteza de
crestere a pietei (rapida sau lentd) iar fortele si slabiciunile mediului intern in pozitia competitionala
(puternica sau slaba).

67



Crestere rapida

a pietei
A
1. Dezvoltare piete 1. Dezvoltare piete
2. Penetrare piete 2. Penetrare piete
3. Dezvoltare produse 3. Dezvoltare produse
4. Integrare orizontald 4. Integrare verticala
5. Lichidare partiala 5. Integrare orizontala
6. Lichidare totalad 6. Diversificare concentrica
Pozitie T | Pozi.‘;ie
competionali |« »| competionald
slabi i | v puternica
1. Restrangere 1. Diversificare concentrica
2. Diversificare concentricd | 2. Diversificare orizontala
3. Diversificare orizontala [ 3. Diversificare conglomerat
4. Lichidare partiala 4. Joint — venture
5. Lichidare totalad
A

In comparatie cu matricca SWOT, in matricea lui David interpretarea situatiilor este mai
sugestiva, iar solutiile in optiunile strategice sunt repartizate fiecarui cadran:
In sectorul | - firma are o pozitie favorabila, finante in exces ceea ce conduce la o paleta larga

Crestere lenta
a pietei

Fig. 6.7. Matricea de sinteza, David [22]

de optiuni strategice: expansiune, integrare, dezvoltare sau diversificare.

Tn sectorul 1l — mediul extern cu o piati in crestere impune strategii intensive fie de integrare
pe orizontald, daca pozitia competitionalda a intreprinderii este puternica, fie de lichidare, daca

pozitia competifionala este redusa.

Tn sectorul 111 — se impun modificari radicale, chiar si de lichidare, datorita pietei defavorabile

si a pozitiei concurentiale reduse.

Tn sectorul IV — capacitatea si competentele intreprinderii sunt gestionate si directionate
gresit; este necesara demararea unor strategii de dezvoltare si finantare in alte domenii de activitate

strategica, care sa beneficieze de o piatd mai favorabila.
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CAPITOLUL VII

METODE DE ANALIZA A DOMENIILOR DE
ACTIVITATE STRATEGICA

Analiza strategica, parte componenta a demersului strategic face apel la o serie de metode de
lucru conceptuale, prin care angajeaza, calsifica, structureaza si directioneaza diagnosticul efectuat
asupra intreprinderii in ansamblul sau, sau doar asupra unui domeniu de activitate strategica. Prima
categorie este legata de strategia de intreprindere si vizeazd intregul portofoliu de activitati ale
acesteia, pe cand cea de-a doua, denumita strategiec de domeniu, este focalizata pe o politica
strategica punctuala. In literatura de specialitate [18] [22] sunt prezentate trei instrumente de analiza
a domeniului de activitate strategica (DAS):

- analiza pe baza conceptului de ciclu de viata; relatia vanzari / timp;
- analiza pe baza conceptului de experienta; relatia cost / timp;

- analiza pe baza conceptului PIMS (Profit Impact of Market Strategy) relatia rentabilitate
/ strategie.

7.1. Analiza pe baza conceptului de ciclu de viata: relatia vanzari / timp

Conceptul de ciclu de viatd, unul din cele mai cunoscute analize de marketing, pune in
evidenta evolutia in timp a vanzarilor dintr-un sector industrial. Se disting patru faze: lansarea cu o
ratd de crestere a vanzarilor mica de 10%; cresterea Cu o ratd de crestere a vanzarilor superioara
valorii de 10%; maturitatea, cu o rata de crestere a vanzarilor inferioara lui 10% si declinul, cu o
ratd de crestere a vanzarilor negativa.

Conceptul de ciclu de viata a produsului este utilizat ca un instrument de lucru in diferite
functii manageriale:

- n planificare; fiecarei etape din ciclul de viata al produsului ii corespund anumite actiuni
strategice atat la nivelul marketingului cat si la nivelul productiei, cercetarii-dezvoltarii sau
resurselor umane;

- In previziune; elaborarea unei statistici a vanzarilor pe produse similare, evidentiaza
evolutia cererii si a gradului de atractivitate la clienti creand o imagine, nu certd, dar destul de
relevanta pentru noul produs. Metoda se poate aplica cu anumite rezerve, in ceea ce priveste
durata etapelor si nu alura curbei in sine;

- n control; performantele produsului si ale productiei sunt prestabilite printr-un plan
previzional iar un control prompt si activ poate sa mentind sistemul in echilibru, asigurandu-i
eficienta dorita.

Exista si critici cu privire la realismul curbelor de viata a produselor: nu toate produsele au un
comportament asemanator in timp, simptomele specifice etapelor in care se afld produsul difera
uneori §i in consecintd o interpretare rigida a curbei poate conduce la diagnostice si concluzii
eronate, iar actiunile de marketing reprezintd factori cu consecinte deosebit de importante asupra
formei si dimensiunile ciclului de viata.

In atare conditii, evident, se pune intrebarea prin ce metode putem determina in ce faza a
ciclului de viata se afli un produs pe care intreprinderea il realizeaza? In literatura de specialitate
[23], sunt specificati o serie de indicatori ai activitatilor productive care au comportamente si valori
diferite (tab. 7.1) in functie de faza ciclului in care se gaseste produsul, un domeniu de activitate
strategica pe care-l promoveaza intreprinderea in perioada analizata.
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Cei mai relevanti indicatori in determinarea etapei din ciclul de viata al produsului [22] sunt
profitul si evolutia dimensiunii pietei: daca profitul si piata are o tendinta de crestere exponentiala,
produsul se afld intr-o fazd de dezvoltare, daca profitul este mare, constant, iar piata stagneaza este
clar ca produsul se afla intr-o etapa de maturitate. Nivelul concurentei poate fi un indicator al etapei
in ciclul de viatad al unui produs: in perioada de lansare sunt putini competitori, numarul lor este n
crestere 1n faza de dezvoltare, constanti in faza de maturitate si in scadere in faza de declin.

Tabel 7.1 INDICATORI AI FAZELOR DIN CICLUL DE VIATA
FAZA
LANSARE (CRESTERE MATURITATH DECLIN
INDICATORI
Puternica,
SIII{EESTEREA tendintd de |Exponentiald Slaba Negativa
TEI
accelerare
PROFIT Negativ PoZILV N | 1 Tn scadere
sau nul crestere
COST DE
REVENIRE Ridicat In scadere | Slab Necontrolat
UNITAR
S/%ENlé/lA)lgE Ridicat In scadere | Mic Mic
LICHIDITATI | Mare nevoiel Echilibru | Excedent Echilibru
VANZARILE | Nivel scizut| Cresc rapid | Nivel maxim| Scad
ICONCURENTA | Putini In crestere | Constanta In scadere
CUMPARATORI| Inovatori Acceptanti Majoritate Acceptanfj
timpurii tarzii

Asemanator produselor, trebuie sd remarcdm existenta ciclului de viatd al sectorului
industrial, care depinde la randul sau de ciclul de viata al tehnologiei specifice si de optiunile
tehnologice de viitor: cand tehnologia nu mai este interesantd (siderurgia) iar eforturile de
modernizare sunt nule, domeniul tinde sd piarda din interes, declinul fiind o consecinta previzibila
pentru Tntreprinderile din sectorul respectiv.

Analiza ciclului de viata al produsului permite orientarea optiunilor strategice si obligd
responsabilii sa-si adapteze politicile in functie de fazele si etapele acestuia, un tabel sinoptic (tabel
7.2) prezinta foarte concis politicile strategice si tipul de activitate specifice fiecarei faze.

Se observa ca in ciclul de viata al unui produs, strategiile derulate de firma sunt fundamental
diferite: expansiune, dezvoltare, rentabilizare si apoi retragere din activitate, iar functiunile cheie ale
Intreprinderii, cele care asigura succesul in fiecare etapa, alterneaza: cercetare-dezvoltare, productie,
marketing, controlul costurilor (actiune complexa a mai multor functiuni: productie, aprovizionare,
stocuri, distributie). Chiar si actiunile tipice de marketing, cum ar fi publicitatea au un continut
diferit: in faza de lansare publicitatea selectiva se adreseaza clientilor timpurii incitati permanent de
noutdfi, in faza de dezvoltare publicitatea este directionata spre majoritatea clientilor potentiali, in
faza de maturitate publicitatea este axata pe sublinierea diferentierilor dintre marci §i a avantajelor
nete pe care le oferd produsul firmei iar in faza de declin publicitatea se reduce drastic mentinandu-
se doar la nivelul pastrarii clientilor fideli.

Si in activitatile productive, schimbarile de prioritati de la o perioada la alta sunt evidente:
dacd 1n faza de lansare proiectarea definirea produsului, stabilirea tehnologiilor, pregitirea de
fabricatie si formarea personalului productiv reprezintd preocuparile majore, in faza de crestere,
asigurarea conditiilor pentru productia de serie, tipizarea si standardizarea precum si specializarea
muncitorilor sunt actiuni specifice, in faza de maturitate se urmareste cu prioritate cresterea pe orice
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cai a productivitdtii muncii si reducerea cheltuielilor de fabricatie, iar in faza de declin se
controleaza costurile, stocurile si se dezafecteaza compartimentele disponibizate.

Tabel 7.2. POLITICILE STRATEGICE
iN FAZELE CICLULUI DE VIATA [22]
FAZA
LANSARE |[CRESTERE | MATURITATE| DECLIN
ACTIVITATI
STRATEGIE| Expansiune | Dezvoltare | Rentabilizare | Retragere
Crestere de
piata
FUNCTIUNEA| Cercetare/ | Productia Marketing Controlul
CHEIE Dezvoltare Distributie costurilor
Marketing
MARKETING Publicitate | Distributie | Diferentiere Distributie
Promovare | larga concurentiald | selectiva
Distributie | Vanzatori Ameliorarea Cresterea
selectiva salariati serviciilor pretului
PRODUCTIE| Implementare| Productie Reducere Urmarirea
tehnologie | de serie costuri stocurilor
Colaborari | Investitii Proceduri de  |Disponibilizare
Standardizare| rutina echipamente
LOGISTICA [Subcontractiri | Internalizare | Urmirirea Reducerea
stocurilor stocurilor
CONTROL | Definirea Crestere Analiza valorii | Analiza
standardelor | productivitate | produsului costurilor
Calculul
costurilor
PERSONAL | Formare si | Recrutare |Cercuri de calitate| Transformari
incadrare Formare Productivitate  [Disponibilizari

7.2. Analiza strategica pe baza curbei de experienta

Cercetarile statistice asupra evolutiei descrescatoare a costului produselor industriale in timp,
a dat nastere la elaborarea conceptului de curbd de experienti. In anii *60 la Boston Consulting
Group s-a verificat, pentru un numar mare de bunuri, evolutia pretului unitar al produsului in
corelatie cu experienta acumulatd in productie exprimatd si masuratd prin productia realizatd,
obtinand o serie de curbe statistice deosebit de importante pentru strategiile de viitor ale Tntreprinderii.

Curba de experientd este o reprezentare graficdA a dinamicii consecintei perfectionarii
activitatilor: “costul unitar al unui produs omogen, masurat in unitd{i monetare constante, se
diminueazd cu un procentaj fix si previzibil de fiecare data cand productia cumulatd se
dubleaza”[8]. Deci, o intreprindere care 1si dubleazd productia poate fi mai competitiva datorita

Un exemplu simplu poate sa evidentieze efectele curbei de experientd pentru doua produse A
si B. Analizand evolutia costurilor unitare in timp (tabel 7.3) putem sd construim o reprezentare
grafica cumulativa ca cea din fig. 7.1.
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Tabel 7.3. Evolutia costurilor unitare pentru produsele A si B
Numarul cumulat al unitatilor produse| Cost unitar Al Cost unitar B
1000 1000 1000
2000 700 800
4000 490 640
8000 343 512
16000 240 410
Pret
1000
900
800
700
300
300 —5
200 — A
100
O+—F—7F7T—7V"7T T 7T T 7T T T T T Cantitéti

123456 7 8 9 1011121314 1516x 1000
Fig. 7.1. Evolutia costurilor unitare in functie de productie acumulata [8]

Se observa cd la fiecare dublare a cantitdtii produse, costul unitar se diminueazd cu 30%
pentru produsul A si cu 20% pentru produsul B; se poate spune cd produsul A are o pantd de
experientd de 70%, iar produsul B are o panta de experientd de 80%. Literatura de specialitate [22]
aratd ca pentru automobile panta curbei de experientd este de 88%, pentru aparate de televiziune
85%, pentru otel de 80%, iar pentru semiconductori de 55%.

Relatia stabilita intre cost si experienta este esentiald pentru demersul strategic si in aceste conditii,
trebuie precizate anumite conditii de lucru:

- termenul de experientd se referd la volumul cumulat al productiei de la origine, si nu la
productia anuald; experienta creste chiar dacd productia anuald scade sau se mentine la cantitati
constante;

- relatia cost-experientd nu este singura motivatie in demersul de reducere a costurilor; se
pot reduce costurile si prin alte actiuni punctuale;

- efectul experientei are influenta asupra valorii addugate, mai ales prin reducerea costurilor
de productie, de distributie, de administratie interna a intreprinderii;

- efectul de experienta este mai puternic in faza initiala a ciclului de viata a produsului, cand
acumularea cantitativa este mai evidenta;

- inflatia poate masca efectele experientei.

O aplicare foarte mecanicista a efectului de experienta poate conduce la deziluzii: fenomenul
este real doar In anumite conditii, cand trei politici distincte reusesc sd-si impuna consecintele:

- efectul de specializare: in timp intreprinderea si angajatii isi amelioreaza performantele prin
asimilarea si aprofundarea cunostintelor teoretice si perfectionarea indemanadrilor practice, repetarii
operatiilor, a optimizarii procedurilor de lucru;

- efectul productiei de serie: utilajele reprezintd investitii care sunt mai usor de recuperat in
conditiile unei productii mari. Deasemenea, costurile variabile se diminueaza in cazul unor
organizari corespunzatoare, specifice productiei de serie mare sau masd;

- efectul inovatiilor §i a progresului tehnic: cercetarea poate induce solutii de reducere a
costurilor prin reproiectarea produsului, reconsiderarea tehnologiilor, reamenajarea spatiilor
productive.

Limitele conceptului curbei de experientd sunt evidente in cazul in care:

- valoarea adaugata este redusa;
- produsul se afld in faza de maturitate sau declin;
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- 1inovatiile tehnice au o frecventa ridicata;
- consumatorii sunt insensibili la elasticitatea preturilor;
- puterea publica modifica structura costurilor sau regulile de concurenta.

7.3. Metoda PIMS, relatia rentabilitate / strategie [9]

PIMS (Profit Impact of Market Strategy) in traducere libera impactul strategiilor de marketing
asupra profitului, reprezinta un program creat de Harvard Business School, de analizd a
interdependentelor si relatiilor dintre performantele obtinute si strategiile derulate de Intreprinderi.
Tncepand din 1972 peste 3000 de DAS-uri au fost introduse in baza de date a SPI (Strategic
Planning Institute) fundamentand si demonstrand teoretic si practic justetea demersurilor efectuate.

Pentru fiecare domeniu de analiza strategica, care reprezintd o unitate de analizd PIMS,
intreprinderea va furniza o serie de informatii:

- conditiile de piata specifice DAS-ului; circuitele de distributie, rata de crestere etc.;
- pozitia concurentiala exprimata prin pret, calitate, nivelul de integrare pe verticala,

PIMS furnizeaza solicitantilor date confidentiale despre situatia sectorului industrial, a
pozitiei pe care o ocupa intreprinderea prin prisma rezultatelor obtinute si face anumite recomandari
cu privire la strategiile derulate, propunand modificari ce se considerd a fi necesare de luat. In
rezumat, orientarile oferite de PIMS sunt prezentate in diagramele din fig. 7.2.
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Fig. 7.2. Politici strategice in functie de analiza PIMS [9]
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Se observa ca diferiti parametri rezultati din politicile strategice aplicate: rata de crestere a
pietei, calitatea relativa, intensitatea investitiilor, partea din piatd, au consecinte diferite si rezultate
specifice in planul rentabilitatii.

Din reprezentari reiese clar cd rentabilitatea unei firme (calculata prin eficienta brutd a
investitiilor) creste odatd cu cota relativa de piata pe care o domind intreprinderea. S-a determinat
[9] ca o crestere a cotei de piatd cu 10% aduce firmei o crestere de rentabilitate de aproximativ 5%.
Dacd o intreprindere cu o cotd de piatd de 10% are o rentabilitate de aproximativ 9%,
intreprinderea cu 40% cota de piata poate ajunge la o rentabilitate de 25%. Totusi, cota optima de
piatd pentru o intreprindere se realizeaza la 50% cota de piata, daca se cautd depasirea nivelului
precizat, intensitatea investifiilor trebuie sa creasca foarte mult, iar rentabilitatea scade !.

Cresterea calitatii produselor conduce la cresterea preturilor pe care clientii sunt de acord sa le
plateasca pentru produsul achizifionat, dar totodatd inseamna si reducerea rebuturilor, scaderea
cheltuielilor de service si postvanzare, toate reflectandu-se in cresterea rentabilitatii.
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CAPITOLUL VIII

INSTRUMENTE DE ANALIZA A
PORTOFOLIULUI DE ACTIVITATI

8.1. Consideratii generale. Matricea generica [22]

Metodele prezentate in continuare au fost create pentru a permite analiza globala a
ansamblului portofoliului de activitdti al intreprinderii, care in orice moment isi desfasoarad actiuni
strategice in mai multe DAS-uri si a caror reprezentare grafica, sintetica, este deosebit de relevanta
si utila. Portofoliul de activitati cuprinde totalitatea actiunilor cu caracter strategic care se afla in
evidenta intreprinderii si cu ajutorul carora se indeplinesc politicile de realizare a obiectivelor
stabilite.

Metodele prezentate raporteaza rezultatele in doud dimensiuni, cele mai utilizate fiind pe de o
parte atuurile intreprinderii, concluziile relevate de diagnosticul intern si atractia pietei pe de alta
parte, fundamentata de sintezele din diagnosticul extern. Se construieste o matrice generica (fig.
8.1) bazatd pe teoria vectorilor de crestere a lui Ansoff:

+

Atractia
pietei

+  Atuurile -
intreprinderii

Fig. 8.1 Matricea generica de analiza a DAS-urilor [4]

Matricea generica prezintd o serie de avantaje nete care o face deosebit de utild Tn analizele
strategiilor:
- normativa si descriptiva; celor doud dimensiuni de raportare li se ataseaza scari de
comparatie, astfel incat DAS-urile pot fi plasate in functie de performantele realizate;
- diferentiazd DAS-urile intreprinderii; catalogarea fiind necesard pentru a clasifica
DAS-urile si a le trata conform prioritatilor stabilite;
- utilizeaza date si informatii specifice, altfel neglijate sau greu de obtinut.
Exista si critici la adresa metodelor bazate pe matrici generice:
- reprezentdrile sunt rigide si inflexibile;
- metodele nu evidentiaza avantajele de care beneficiazd organizatia in conditiile
utilizarii sinergiei;
- au un caracter profund mecanic; algoritmul de lucru este prestabilit iar rezultatele
obtinute nu dau posibilitatea unor interpretari nuantate;
- deseori se constata o lipsd de orizont strategic, solutiile sunt greu identificabile.
Cele mai cunoscute metode de analiza a portofoliului de activitati sunt rezumate tabelar (tab.
8.1) pentru fiecare specificandu-se diferentierile caracteristice.
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Tabelul 8.1. Matricile portofoliului de activititi [22]

Denumirea metodei| Atuurile Atractia pietei | Precizia
intreprinderii realizata

Matricea  Boston
Consulting  Group | Pozitia pe piata | Rata de crestere | 4 cazuri

(BCG)

Matricea Mc Kinsley Forta e o Atractia pietel pg 9 cazuri
competitiva termen mediu

Matricea Arthur D. | Pozitia Maturitatea 20 cazuri

Little (ADL) concurentiala meseriei

8.2. Matricea Boston Consulting Group (BCG) [22]

Matricea BCG clasifica domeniile de activitate strategica ale intreprinderii in functie de
pozitia rezultata din plasarea lor pe doua directii: partea de piata relativa (pozitia pe piatd) si rata de
crestere a pietei (atractia sectorului).

A. Pozitia pe piatd, reprezintd vectorul de pozitie concurentialda a fiecirui DAS al
intreprinderii; se calculeaza raportand partea de piatd a DAS-ului la partea de piatd medie a
principalilor concurenti. Astfel, dacd audienta la programul de televiziune la o anumita ora este:
PRO TV 32%, ANTENA 1 25%, TVR 1 11%, TVR 2 14%, Tele7abc 5%, PRIMA TV 3%, iar
pentru alte posturi 4%, partea de piatd relativd a PRO TV este 32 / (25+17+14) : 1/3 = 1,71, parte
calculata in raport cu cei mai importan{i concurenti. Cota relativa de piata este preferata partii de
piatd raportatd 1n valoare absolutd pentru cd delimiteaza mai precis pozitia DAS-ului si nu depinde
de structura pietei (atomizatda sau concentratd). Pe axa absciselor, DAS-ul va fi situat pe o scara
logaritmicd de la 0,1 (DAS-ul are o parte de piatd de 10% din piata medie a concurentilor) la 10
(DAS-ul are o piata de 10 ori mai mare decat cea a concurentei).

Cota relativd din piatd da informatii atdt asupra structurii costurilor din DAS cat si a
lichiditatilor degajate de activitatile prestate. DAS-ul cu o parte de piatd mai mare poate avea
avantaje rezultate din curba de experientd, si in general este specific productiei de serie care
presupune costuri de productie scazute si deci castiguri unitare mai mari. Aceste avantaje
propulseazd intreprinderea 1intr-o pozitie concurentiald deosebit de favorabild iar existenta
lichiditatilor reprezinta o consecinta logica a situatiei respective.

B._Rata de crestere a pietei, reprezintd un indicator al atractiei sectorului: cu cat valoarea
ratei este mai ridicatd, cu atdt piata este mai atractiva, conditionand nivelul investitiilor si
dezvoltarea intensitafii concurengiale. Deasemenea, cu cat rata de crestere a pietei este mai mare, cu
atat creste si ciclul de exploatare al sectorului respectiv. Rata de crestere a pietei (RCP) poate fi
calculata procentual cu formula:

Vanzari(t) - Vanzari(t-1)
Vanzari(t)

RCP = -100%

si este reprezentatd pe verticala matricii BCG, avand linia de origine O% usor deplasata spre baza
creand astfel posibilitatea reprezentarii corecte a DAS-ului cu un RPC cuprins intre —10% si +30%.
Mentionam ca un RPC realist si avantajos este de aproximativ 12%.

Matricea BCG clasifica domeniile de activitate strategica in patru mari categorii, axele pentru
limitele de categorii fiind 10% pentru rata de crestere si 1 pentru cota relativa de piata (fig. 8.2).
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Fig. 8.2. Clasificarea DAS-urilor si finantarea lor in matricea BCG [22]

VACILE DE MULS sunt domenii de activitifi strategice mature cu piatd mare in care rata de
crestere a pietei este redusa, Tnsa nevoile de finantare pentru productie sunt limitate, iar pozitia de
lider pe piatd face ca acest domeniu sa degaje importante lichiditati, care pot sustine dezvoltari de
strategie pentru alte DAS-uri de perspectiva.

VEDETELE constituie domenii generatoare de surse financiare care permit finantarea nevoilor
proprii, datorate dorintei de crestere a pietei. Aceste DAS-uri, in principal noutati tehnice, sunt
echilibrate financiar sau degajd un exces de lichiditdti; ele constituie categoria dinamicd a
portofoliului de activitati al intreprinderii care realizeaza o dezvoltare prin autofinantare.

CAINII (in anumite lucrari sunt denumite PIETRE DE MOARA) reprezinti domeniile de
activitate strategica mai vechi si cu care Intreprinderea nu reuseste sa se impuna pe piata. Ele nu trebuie
sustinute financiar cu lichiditati si chiar daca nu pretind numeroase nevoi, nici nu aduc o contributie
semnificativa la dezvoltarea intreprinderii, pentru ca, rareori, se mai castigd profit de pe urma
exploatarii lor.

DILEMELE reprezintd domeniile de activitate strategica cu o puternica ratd de crestere a
pietei, dar de pe urma carora Intreprinderea nu realizeaza o pozitie concurentiala dominanta; ele au
nevoie de finantare pentru dezvoltare, au nevoie de lichiditati pentru a fi transformate in vedete, in
caz contrar, datoritd dezinteresului si lipsei de sustinere se pot transforma in caini.

Tn plan financiar, portofoliul de activititi al intreprinderii trebuie si fie global echilibrat,
domeniile de activitati strategice situdndu-se de preferinta intr-o pozitie complementara si deci este
de preferat ca la un moment dat, intreprinderea sa promoveze DAS-uri care se regasesc in toate
cadranele matricei. Se poate spune ca ,,vacile” prin finantare vor sustine in dezvoltare ,,dilemele” pe
care le transforma in ,,vedete” care, cu timpul, Imbatranind devin ,,vaci” iar intr-o altd perioada de
timp, in declin, se vor regasi in pozitia de ,,caini”. Pentru fiecare domeniu al matricei BCG sunt
nominalizate strategii tipice care se aplicd tindnd cont de obiectivul propus si situatia tehnica,
financiara, culturald sau organizatorica a intreprinderii. Astfel:

- pentru ,vacile de lapte” este indicata strategia de mentinere si pastrarii pietei relative fara
investitii, marindu-se rentabilitatea produsului prin reducerea costurilor si valorificarea experientei
acumulate;

- pentru ,,vedete” sunt specifice strategiile de dezvoltare si investire pentru a face fata
nivelului de cereri solicitat de piatd si pentru a castiga sau mentine pozitia de lider;

- pentru ,,dileme” existd doud solutii: investifii pentru a le transforma in ,vedete”; fara
investitii, mentindndu-se piata de segmentare strategica pentru un tronson de piata ales;

- pentru ,,caini” strategia reprezintd o optiune intre dezafectare sau mentinere a situatiei existente
(cand imaginea intreprinderii 0 impune);
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Cu trecerea timpului si in functie de politicile aplicate DAS-urile isi pot schimba locul in
matrice. In general un DAS debuteazi ca “dilemd” devine “vedeta” apoi “vaci de muls”, ca la
sfarsitul ciclului sa devina un lest, o “piatra de moara”. Acest ciclu trebuie urmarit in dinamica sa
pentru fiecare DAS, iar daca traiectoria pe care se inscrie DAS-ul nu este corespunzitoare cu
previziunile facute trebuie luate masuri corective. Exista o serie de greseli tipice [3] pe care strategii
trebuie sa le evite:

- “vacile de muls” nu trebuie secatuite de resurse, ele trebuie mentinute performante cu
consumuri de resurse adecvate;

- “cainii” nu trebuie sustinuti la nesfarsit pentru a spera in rentabilizarea lor;

- firma trebuie sa aiba in portofoliu “dileme” care reprezinta posibile viitoare “vedete”.

Sa presupunem cad o intreprindere de produse cosmetice isi concentreaza afacerile pe cinci
produse nominalizate prin DAS-uri DAS1-DASS, a caror caracteristici specifice matricii BCG sunt
(tab. 8.2):

Tabelul 8.2 Centralizator de caracteristici pentru DAS-uri
DAS | Cota relativa de piata]Rata de crestere| % cifra de afaceri

DAS 1 4 0% 30%

DAS 2 8 25% 15%

DAS 3 4 15% 20%

DAS 4 0,25 -5% 10%

DAS 5 1 -8% 25%

Reprezentarea in matricea BCG a domeniilor de activitate strategica pentru intreprinderea de
cosmetice este sintetizata in fig.8.3.
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Fig. 8.3 Reprezentarea DAS-urilor pentru fabrica de cosmetice

Intreprinderea de produse cosmetice are un portofoliu de activitati strategice destul de
echilibrat: in pozitie de “vedete” sunt doud DAS-uri 2 si 3 care reprezintd 35% din cifra de afaceri
a firmei, cu parti de piata semnificative si cu rate de crestere foarte promitatoare, care isi pot asigura
o autofinantare suficientd pentru dezvoltare. DAS 1 reprezintd un produs deja matur cu o piata
relativa ridicata, dar cu o ratd de crestere nuld, iar lichiditatile degajate pot fi directionate spre alte
DAS-uri. DAS-urile 4 si 5 reprezinta problemele firmei: ele probabil nu mai realizeaza profit si
trebuie analizatd oportunitatea mentinerii lor in portofoliul de activitati. Firma mai are o problema
majord: lipsa DAS-urilor “dilema” acele activitati strategice care sustinute de rata de crestere a
pietei ridicate, dar ajustate financiar pentru a le mari cota de piatd, ar putea deveni in viitor
“vedete”. Se impune gasirea unor DAS-uri care pe viitor sd materializeze acest deziderat.

Matricea BCG prezinta o serie de avantaje, dintre care, cele mai importante sunt:

- realizeaza o integrare excelenta a optiunilor strategice cu cele financiare, fiecarei categorii de
situatii fiindu-1 specificata politica financiara;
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- realizeaza o vizualizare sintetica si permite reprezentarea simultand a tuturor domeniilor de
activitate strategicd dezvoltate de intreprindere;

- are un pronuntat caracter practic, punand la dispozitia analistilor o grila relevantd pentru
demersul realizat.

Exista si critici severe legate de matricea BCG:

- reduce problemele strategice la doua dimensiuni reprezentate de indicatori cantitativi;

- metoda, din pacate, este utilizata deseori pentru legitimarea deciziilor deja luate;

- metoda ignora unele elemente esentiale ale economiei de piata: pretul, calitatea, inovatia;

- conditiile macroeconomice fac ca, uneori, concluziile si recomandarile matricei BCG sa nu
fie cele mai adecvate.

8.3. Matricea Mc Kinsey [22]

Matricea a fost elaborata de firma de consultantd Mc Kinsley la comanda concernului General
Motors si este un instrument de analizd multicriteriald care conduce la o reprezentare in doua
directii: atractia pietei pe termen mediu (diagnostic extern) si forta competitivi sau pozitia
concurentiala (diagnostic intern).

Demersul specific metodei cuprinde urmatoarele etape:

1. Definirea criteriilor de evaluare a atractiei pietei si a pozitiei concurengiale.

2. Clasificarea criteriilor prin acordarea unor ponderi de importantd; totalul ponderilor
acordate criteriilor definite pentru fiecare directie de reprezentare trebuie sa fie egal cu 1.

3. Evaluarea fiecarui domeniu de activitate strategicd a Intreprinderii in raport de criteriile
stabilite pe o scard de la 1 (atractie redusa respectiv fortd slabd) la 5 (atractie mare respectiv forta
puternica).

4. Calculul valorii ponderate totale pentru atractia pietei si pentru forta competitiva, valori
specifice pentru fiecare domeniu de activitate strategica.

5. Localizarea pe grila Mc Kinsey a fiecarui DAS analizat; in reprezentarea la scard se va
schematiza prin marimea suprafetei cercului procentajul din cifra de afaceri, iar prin suprafata alba
din cerc marimea partii de piata.

6. Analiza rezultatelor in functie de pozitia fiecarui domeniu de activitate strategica in
matricea Mc Kinsley.

Dintre factorii-cheie care definesc forta competitiva (pozitia concurentiald) in tabelul 8.3 sunt
nominalizati unii dintre cei mai importan{i, deasemenea sunt specificate ponderile criteriilor, iar
pentru un DAS ipotetic au fost efectuate determindrile necesare:

Tabelul 8.3. Forta competitiva

Factori cheie Ponderea | Punctaj Scor
1. Marimea pietei 0,1 2 0,2
2. Rata de crestere 0,1 4 0,4
3. Calitatea produselor 0,2 3 0,6
4. Gama produselor 0,02 2 0,04
5. Imaginea de marca 0,15 3 0,45
6. Pretul produsului 0,2 5 1
7. Calitatea personalului 0,05 4 0,2
8. Cercetare dezvoltare 0,03 2 0,06
9. Productivitate 0,1 3 0,3
10.Tehnologie 0,05 2 0,1
Valoarea fortei competitive 3,35

Pentru stabilirea nivelului de atractie a pietei se pot utiliza criteriile din tabelul 8.4 carora le-au
fost determinate punctajele si ponderile tot pentru un DAS ipotetic:
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Tabelul 8.4 Nivelul de atractie

Criterii Pondere | Punctaj Scor
1. Talia pietei 0,1 2 0,2
2. Rata de crestere 0,2 4 0,8
3. Rentabilitatea sectorului 0,1 3 0,3
4. Solvabilitatea clientilor 0,15 2 0,3
5. Structura competitionald 0,1 3 0,3
6. Presiuni ecologice 0,05 3 0,15
7. Constrangeri legale 0,05 4 0,2
8. Climat social 0,05 2 0,1
9. Inflatia 0,1 3 0,3
10. Stabilitate politica 0,05 3 0,15
Valoarea nivelului de atractie a pietei 3,1

Metoda nu precizeaza numarul factorilor (a criteriilor) care trebuie luati in considerare, insa:

- cu cat numadrul criteriilor este mai mare cu atat se largeste aria analizei; se ia in considerare
un mediu intern si extern mai real, mai complex;

- cu cat numarul criteriilor este mai redus, importanta acestora este mai mare si, deci analiza
strategica va fi directionata doar de respectivele criterii.

Analistul va trebui sa gaseasca un echilibru intre cele doua situatii, astfel incat rezultatele
obtinute sa reflecte starea reala din punctul de vedere al obiectivelor urmarite, dar sa nu risipeasca
eforturile depuse prin investigatii inutile. Consultarea personalului firmei si a specialistilor externi
in privinta definirii criteriilor, ponderilor si evaludrilor conduce la cresterea acuratetei analizei.

Axele matricii Mc Kinsey delimiteaza trei nivele: slab, mijlociu si puternic atat pentru forta
competitiva cat si pentru atractia pietei, obtinand astfel noud cazuri in care pot fi incadrate domeniile
strategice analizate. Se observa ca distanta dintre cele trei nivele nu sunt egale; existd o serie de lucrari
de specialitate care uniformizeaza marimea spatiilor pentru cele noud cazuri dar care nu reflecta corect
situatia reald, zona cu domenii de afaceri strategice neinteresante fiind redusa simtitor.

Cele noud domenii (fig. 8.4) pot fi grupate in trei mari zone: A, B, C.

5
s A DAS 2 A B
é (35%CA, 40%PA)
(]
=]
2
3,66
@l A B DAS 4 C
S (20%CA,
E DAS1 50%PA)
(21%CA,
233 20%PA) G
B C C
~ )
< DAS 3
@ (14%CA, 10%PA)
1

5 puternica 3,66 mijlocie 2,33 slaba
Forta competitionala
Fig. 8.4 Strategiile generice in matricea Mc Kinsey
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Zonele A au domenii de afaceri interesante, convenabil de investit;

Zonele B contin domenii de afaceri mediu interesante, care dupa o selectare prealabild trebuie
fructificate;

Zonele C au domenii de afaceri putin interesante, cu strategii de valorificare, limitare sau
abandon.

Avantajul esential al matricei Mc Kinsey rezida din demersul efectuat, un proces de analiza
find impus de necesitatea culegerii datelor, de interpretarea lor, precum si de sugestiva prezentare
graficd a rezultatelor. Un alt avantaj 1l reprezintd faptul ca matricea ia In considerare pe langa
factorii cantitativi si o serie factori calitativi importanti pentru definirea celor doud dimensiuni ale
matricei.

Strategia adoptata de firma in functie de DAS-ul analizat (tabelul 8.5), este specifica zonelor
susmentionate, cu nuantari in functie de performantele definitorii ale DAS-urilor.

Tabelul 8.5 Strategii orientative in matricea Mc Kinsey

A Dezvoltare
Protejarea pietei

A Dezvoltare selectiva
Investitii de dezvoltare

B Selectionare
Dezvoltare selectiva

Investitii de crestere
Mentinerea
pozitiei de lider

Crestere selectiva
Intarirea atuurilor

Investitii pentru
dezvoltarea atuurilor
Specializari
Retragere selectiva
Nise si competente
Aliante

A Dezvoltare
selectiva

B Selectionare
Obtinerea de beneficii

C Retragere selectiva
Extindere anulat

Mentinerea pozitiei
concurentiale
Evitarea investitiilor
importante

Limitare investitii
Concentrarea
segmentului
scazut

asupra

Cu risc

Limitare investitii
Nise cu risc scazut

B Rentabilizare
Protejare si
reorientare

C Retragere selectiva
Obtinerea de beneficii

C Retragere

Valorificarea
pozitiilor castigate
Fara investitii

Retragere progresiva

Actualizarea gamei de
produse
Abandonarea afacerilor

putin rentabile.
Reducerea costurilor fixe

Retragerea
investitiilor la timp
Cesionare

Vanzari la pretul
cel mai bun

8.4. Matricea Arthur D. Little (ADL) [22]

Metoda a fost elaborata si dezvoltata de cabinetul de consultanta Arthur D. Little care propune
o matrice de analizd a portofoliului de activitafi conform unei reprezentdri in doud dimensiuni:
pozitia concurentiala (atuurile intreprinderii) si maturitatea industriei (atractia sectorului).

Pozitia concurentiala se apreciaza pe baza atuurilor intreprinderii identificati printre factorii-
cheie ce definesc domeniul de activitate strategica. H. De Bodinat [3] pornind de la o analiza
generald a procesului productiv, foarte sugestiva, identifica trei sectoare in care se pot obtine
avantaje concurentiale si stabileste urmatoarele categorii de factori de apreciere, pentru fiecare
sector:

A. Factori de aprovizionare:

- integrarea in amont;
- contracte privilegiate pe termen lung;

81



e ey

- posibilitati de imprumut (plata la 30-45 zile poate fi consideratd un imprumut!);
- costul imprumuturilor.

B. Factori de productie:
- capacitatea si flexibilitatea intreprinderii;
productivitatea, nivelul de costuri;
tehnologiile exclusive;
amplasarea geografica,
calitatea managementului.
C. Factori de comercializare:
- imaginea de marca;
- calitatea si dimensiunea retelei de desfacere;
- valoarea produsului;
- gama de produse;
- conditiile de comercializare.
Utilizand factorii nominalizati se realizeazd omogenitatea §i reprezentativitatea necesara
demersului, se efectueazd o analizd corespunzatoare in interiorul organizatiei si identificand
avantajele si dezavantajele Intreprinderii se poate determina pozitia concurentiala a firmei precum si

PR

Nominalizand factorii ce definesc pozitia concurentiald si apoi evaluand rezultatele reale ale
intreprinderii pe o scara de la 1 la 5 se poate determina pozitia firmei intr-una din urméatoarele
categorii: dominanta, puternica, favorabila, defavorabild si marginala. In tabelul 8.6 sunt prezentate
caracteristicile definitorii ale fiecarei pozitii concurentiale.

Tabelul 8.6 Caracteristicile pozitiei concurentiale
in metoda ADL

Pozitia concuretiala Caracterististici

- Este capabila de a controla
comportamentul concurentilor (performanta

DOMINANTA si strategie).

- Dispune de multe optiuni strategice
independente de concurenta

- Este capabila sa-si realizeze politica

PUTERNICA aleasd fara a fi pusa in pericol pe
termen lung.

- Dispune de atuuri pentru a conduce
anumite strategii

- Sanse foarte mari pentru a-si mentine
pozitia pe termen lung

- Performante satisfacatoare care justifica
continuarea activitatii

- Exista, pentru cd este toleratd de
concurenta.

- Sanse medii de a-si mentine pozitia pe
termen lung.

FAVORABILA

DEFAVORABILA

- Are atuuri pentru o pozitie mai buna,
dar prezinta slabiciuni majore.

- Poate trai pe termen scurt, dar pozitia
trebuie amelioratd pentru a avea sanse
de supravietuire pe termen mediu

MARGINALA
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Atractia sectorului este un indicator sintetic care permite aprecierea maturitatii industriei, prin
transpunerea conceptului de ciclu de viata al produsului la nivel de sector industrial, considerand ca
n timp, si un sector poate parcurge patru faze: debut, crestere, maturitate si imbatranire, fiecare
faza fiind caracterizata printr-un comportament si o valoare specifica a indicatorilor relevanti,
prezentati sintetic in tabelul 8.7.

Tabelul 8.7 Indicatorii atractiei sectoriale
Indicatori | Debut Crestere |Maturitate [Imbitranire
Rata de Mult mai Mai rapida | Egala / Nula sau
crestere rapida ca caPIB inferioara | in declin
PIB PIB
Potential de | Nesatisfica- | In parte Satisfacator| Satisfacator
crestere tor nesatisfaci-| In ansam- | Bine
Relativ tor blu cunoscut
necunoscut | Relativ cunoscut
cunoscut
Gama de Ingusta; Larga Larga Ingusta
produse Varietate Proliferare | Rationali- | (produs de
mica zare baza)
Largd (dacd|
sectorul
explodeaza)
Numarul de | Fara regula | Maxim Stabil Minim
concurenti generala In scadere
Deseori in
crestere
Distributia | Fara reguli | Concentra- | Stabila Concentra-
segmentelor | generale re ta
de piata Deseori progresiva Foarte
foarte fragmentatd
fragmentate
Stabilitatea | Instabila Progresiv | Aproape Foarte
segmentelor stabila stabila stabila
de piatd
Stabilitatea | Instabila Progresiv | Stabila Foarte
clientelei stabila stabila
Facilitati de | Usoare Dificile Foarte Putin
intrare n dificile atragatoare
sector
Tehnologia | Evolutie Schimba- | Cunoscuta | Cunoscuta
rapida toare Acces Acces
Tehnologie usor usor
mai pugin
cunoscuta

Matricea 4 x 5 specificd metodei ADL (fig. 8.5) rezultd din combinarea celor cinci pozitii
concurentiale cu cele patru nivele de atractie a sectorului sugerand politici bine definite pentru
fiecare pozitie 1n parte. Pentru zonele extreme: stinga sus si dreapta jos reteta strategica este destul
de clara, iar pentru celelalte pozitii se impune adoptarea unei solutii dintr-o multitudine de oferte,
concretizate prin politici nuantate.

Reprezentarea grafica prezinta o serie de avantaje, demne de a fi remarcate:
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1. Matricea ADL permite precizarea strategiilor generice (fig. 8.5) asociate fiecarei situatii,
distingandu-se patru politici majore: dezvoltarea naturald, dezvoltarea selectivd, reorientarea si
abandonul.

MATURI- | IMBATRA-
DEBUT | CRESTERE TATE NIRE
DOMINANT
DEZVOILLTARE
NATURALA
PUTERNIC //
FAVORABIL /// //;C>/
DEZVQLTARE
SELECTIVA
DEFAVORA-
ot // //
T EORIENTARE
G REORIENTARE
MARGINAL H || | ABANDON

Fig. 8.5. Strategiile generice Tn matrice ADL [22]

2. Matricea ADL faciliteaza stabilirea unei legaturi directe intre continutul strategiei si
situatia financiara a firmei (fig. 8.6), identificand patru cazuri tipice pentru confinutul deciziei
strategice in functie de echilibrul financiar.

Lansare Crestere  Maturitate Imbatranire
Dominant [ | 1 + | |
Rentabilitate mare Rentabilitate mare
Puternic o o F
Nevoi mari pentru | Nevoi scazute pentru =
investitii investitii |l &
AUTOFINANTARE EXCEDENT DE g g
_ LICHIDITATI S || 2
Favorabil ! £ §
I v s Q
Rentabilitate scdzutd | Rentabilitate scazuta ~
Defavorabil -t +
Nevoi mari pentru | Nevoi scazute pentru
investitii investitii | +
_ DEFICIT DE AUTOFINANTARE
Marginal LICHIDITATI
+ Nevoi financiare
+ Risc sectorial —

Fig. 8.6. Relatia demers strategic / situatia financiard in matricea ADL [22]

84



DAS-urile din cadranul I reprezintd afacerile favorabile pentru intreprindere cu o rentabilitate
ridicatd si risc concurential scazut mai ales datoritd pozitiei dominante si a perioadei de debut a
activitatii Tn sector. Afacerile au mari nevoi financiare care nu totdeauna se pot obtine prin
autofinantare.

DAS-urile din cadranul II se confruntd cu riscuri concurentiale sectoriale mari, au rentabilitate
scazuta si necesita investitii importante.

DAS-urile din cadranul III degaja un excedent de lichiditati datoritd pozitiei dominante a
intreprinderii si a perioadei in care se gaseste sectorul industrial. Nevoile financiare sunt reduse,
riscul sectorial si concurential deasemenea reduse.

Majoritatea DAS-urilor din cadranul IV vor fi reorientate sau abandonate, nu mai au o
rentabilitate satisfacatoare si se confruntd cu un risc concurential ridicat datorita pozitiei marginale
pe care o ocupa intreprinderea in sectorul respectiv.

3. Matricea ADL realizeaza o imagine sintetica si foarte sugestiva asupra portofoliului de
activitati a intreprinderii. In figurile urmitoare sunt prezentate si apoi analizate cdteva cazuri
concrete asupra modului Tn care matricea ADL reuseste sa directioneze politicile strategice ale
intreprinderii.

(o]
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.

(o}

O

Fig. 8.7. Portofoliu tanar si competitiv

A. 1n fig. 8.7 sunt prezentate rezultatele grafice a unei analize ADL. Intreprinderea are un
portofoliu tanar si competitiv care Se caracterizeaza prin activitati in crestere cu o excelenta
rentabilitate ca urmare a unei pozitii concurentiale favorabile in domeniu. Se impune dezvoltarea
unor strategii de autofinantare pentru ca produsele ,,coapte” lipsesc.

o

~
O

°1 O

(o]

Fig. 8.8. Portofoliu copt si competitiv

B. In fig. 8.8, rezultatele arati ca intreprinderea are un portofoliul “copt” si competitiv ce
degaja o mare rentabilitate, are excedent de lichiditati, dar nu are perspective de crestere.

Riscul concurential este redus, la fel si riscul sectorial ca urmare a fazei de maturitate sau
imbatranire in care se afld sectorul industrial.

o

o
(o) (0]
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\
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Fig. 8.9. Portofoliu complex, cu DAS-uri delicate

C. n fig.8.9, intreprinderea este Tn posesia unui portofoliu ce contine mai multe domenii de
activitati strategice, din care cele din sectorul IV sunt in situatii delicate, si care necesitd o analiza
de detaliu in ideea stabilirii oportunitatii de retragere din activitate; alte DAS-uri localizate in
sectorul II trebuie transferate in altd pozitie mai favorabild, ceea ce ar conduce la cresterea
rentabilitatii, politicd realizabild dacd este sustinuta financiar prin investitii.
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CAPITOLUL IX

STRATEGII DE SPECIALIZARE

9.1. Principalele orientari strategice

In general, conducitorii cautd si giseascd metodele si ciile cele mai adecvate de a obtine un
ecart strategic pozitiv, dorind si dezvolte firma sau doar rezultatele acesteia. In literatura de
specialitate [22] sunt prezentate o serie de orientari strategice care cuprind o paletd larga de politici
de la specializarea locala pana la internationalizarea activitatilor. Totodata trebuie sa specificam ca,
in anumite perioade de timp, ecartul poate fi negativ iar optiunile strategice dezvoltate in perioada
respectiva au alt continut, fiind directionate spre eliminarea tulburentelor sau chiar abandonarea
activitatilor.

Orientarile strategice (fig. 9.1) sunt determinate si de optiunea conducatorului:
- optiune pentru activitate unica: strategia de specializare;
- optiune pentru activitati multiple: diversificarea sau integrare pe verticala.

Deasemenea, strategiile, pot primi caracterul unei internationalizari, cand se doreste
dezvoltarea afacerii in alte tari.

Da

Activitate Strategie Strat_eg_le de

nica? [ intraindustrialé] specializare
Nu Q
Strategie | Orizontald __| Strategie de ':
Verticali linterindustriald _ diversificare !
Strategie de | _ AN !

j filiera | ~TTe--o_. .| Strategie de

Strategie de |- - - - o oo oo o] internationalizare
integrare

Fig. 9.1. Principalele orientiri strategice [22] _ Dezvoltare

9.2. Strategia de specializare [22]

Specializarea a fost definitd de Ricardo [25] ca un demers si o conditie majora a succesului
economic. Ea reprezintd o orientare simpld, concreta si consta in concentrarea fortelor si eforturilor
productive ale firmei pentru realizare a unui tip de produs. Deseori, specializarea reprezintd singura
sansd oferitd micilor Intreprinderi care-si asigurd succesul cu ajutorul unui avantaj concurential in
materie de costuri, sau a diferentierii atributelelor produsului si a serviciilor oferite.

Dupa M. Porter [32], pentru un domeniu de afaceri strategice, sunt posibile trei categorii de
strategii de specializare (tab.9.1), fiecare excluzandu-le pe celelalte doud. Deci, o cale mediana
promovata de intreprindere, un melaj al strategiilor, nu conduce la rezultate semnificative, Porter le-
a denumit strategii generice iar la baza clasificarii sunt luate in considerare doua caracteristici
determinate: tinta strategiei care poate fi un segment particular sau tot sectorul si avantajul strategic
pe care-l realizeaza politica dezvoltata.
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Tabel 9.1. Strategii generice de specializare

Avantajul strategic
Caracterul unic al
produsului

Tinta strategica Costuri reduse

Dominare la
nivel de costuri
Centralizare / focalizare

Tot sectorul Diferentiere

Un segment particular

9.2.1. Strategia de dominare globald la nivel de costuri

O metoda excelenta de a domina piata este de a produce la un cost inferior comparativ cu
costul concurentei. Pentru aceasta este necesar ca intreprinderea sd dispund de o piatd mare, stabild,
sd fie organizata corespunzator si eficient, sd beneficieze de avantajele experientei in domeniu, sa
promoveze 0 politicd in care costurile productive si ale logisticii sd fie permanent analizate si
optimizate, optiunile de aprovizionare sd fie orientate spre utilizarea materialelor adecvate si 1n
special trebuie mentinuta o preocupare permanentd pentru cresterea productivitatii muncii. Stategia
de dominare prin costuri nu este lipsitd de riscuri: este suficientd o revolutie tehnologica care sa
propulseze concurenta in pozitii favorabile anihiland toate avantajele rezultate din experientea
acumulata si masurile economice adoptate.

Stapanirea costurilor sau legitima dorintd de a scadea costurile, sunt preocupdri si actiuni
identificate in comportamentul si politica pe termen scurt a tuturor Intreprinderilor, dar acestea nu
trebuie confundate cu strategia de dominare prin costuri care abordeaza problema ca o orientare
concurentiala pe termen lung. Un tabel comparativ (tab. 9.2) scoate in evidentd diferentele majore
dintre cele doua actiuni:

Tabel 9.2 Diferentieri intre strategie si actiune

Strategia de dominatie
globala prin cost

Actiune de reducere
a costului

O realizeaza doar anumite
intreprinderi

O realizeaza toate
intreprinderile

Strategie generica

Actiune punctuala

Actiunea se realizeaza
mai ales Tn perioadele de
criza
Scaderile de costuri au Scaderea costurilor
consecinte asupra pretului de permite reconstituirea

vanzare profitului

Cautd permanent reducerea
costurilor

Caracteristicile principale ale strategiei de dominare globala prin costuri se pot rezuma astfel:
- necesitatea sustinerii unor cercetari permanente in scopul reducerii costurilor de orice
tip;
- realizarea unor importante investitii, pentru asigurarea productiei de masa;
- optimizarea si simplificarea procesului de fabricatie;
- promovarea efectului experientei acumulate si a productiei de serie;
- sistem informatic si de comunicare corespunzator;
- dezvoltarea pietelor si asigurarea unei distributii adecvate;
- internationalizare, atat la nivel de comercializare cat si la nivel de productie.
Implicatiile organizatorice ale strategiei de dominare prin costuri:
- definirea clara a atributiilor si responsabilitatilor;
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- asigurarea unui sistem de conducere pe baza de obiective;

- stabilirea unor obiective cantitative corect dimensionate, realiste;
- dezvoltarea unui sistem de control al gestiunii orientat spre prosperitatea firmei prin

costuri reduse;
- analiza valorii produselor si auditul costurilor.

Cercul virtual al dominatiei globale prin cost (fig. 9.2) evidentiaza principalele etape si
activitati care concurd succesiv la reducerea permanenta a costurilor: controlul costurilor
favorizeaza un cost de fabricatie redus, premisa pentru a reduce preturile de vanzare asigurand astfel
0 piatd mai mare, eventual chiar o internationalizare a afacerii, creand premisele unei productii de
serie mare care impune o politica de investitii in utilaje cu productivitate ridicata, factor determinant

in reducerea costurilor s.a.m.d.

cost scazut

pret scazut

control al
costurilor

investitie in
capacitdti

piata larga

economie
de serie

efectul de
experienta

comunicatie
de masa

distributie
larga

zZare

Fig. 9.2. Cercul virtual al dominatiei prin costuri [22]

Dintre riscurile care amenintd buna implementare si exploatare a strategiei de dominatie

globale prin cost mentionam:

- saturarea pietei; mai ales datoritd faptului ca produsul se afld in perioada de declin si o

modernizare a sa se impune ca o politica de urgenta;

- imbatranirea tehnica a utilajelor productive; tehnologiile vechi sunt in general, energofage

si nu asigura nivelul calitativ necesar, rezultaind multe rebuturi;

- pierderea avantajului concurential datoritd progresului tehnic realizat de ceilalti

competitori;
- noii veniti din tarile cu mana de lucru ieftina;

- riscul pierderii capacitatii de inovatie tehnologica in detrimentul dominatiei costului;

- scaderea puterii de negociere cu distribuitorii.

9.2.2. Strategia de diferentiere

Strategia de diferentiere consta in realizarea unei deosebiri “distincte” la produsul sau
serviciul oferit de firma, in scopul de a crea “ceva” care se percepe ca unic la nivel de sector
industrial sau piatd. Prin acest demers, intreprinderea reuseste sa creeze un monopol al produsului,
cantonandu-se intr-o pozitic concurentiala avantajoasa datorita faptului ca imaginea, conceptia,
functiunea si serviciile pe care le realizeazad produsul nu se regdsesc in oferta unui concurent.
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Clientii se vor permanentiza, iar partea din piata nu foarte mare, dar constanta, va fi mentinuta ferm.
Toatad problema strategiei de diferentiere consta in a mentine clientela chiar in conditiile diferentei
de pret solicitatd pentru distinctia oferitd, pentru ca diferentierea conduce la o valoare suplimentara
pentru cumpardtor, o valoare functionald sau psihologica care-1 determind pe client sa accepte si sa
plateascad un pret mai mare fatd de pretul produselor realizate de alte intreprinderi din acelasi sector.
Strategia de diferentiere debuteaza cu o analizd internd de detaliu, care pe baza unor
argumente evidente, conduce la stabilirea categoriilor de diferentieri pe care intreprinderea le poate
sustine tehnic, economic si social.
Cele mai cunoscute domenii de diferentiere sunt:
- fiabilitatea produsului;
- serviciile oferite (inainte de cumparare, n timpul garantiei, post garantie);
- estetica produsului;
- circuitul de distributie;
- mod de vanzare;
- marca;
- ambalajul, conditionarea produsului;
- inovatiile tehnologice continute in produsul executat;
- calitatea produselor si a serviciilor;
- igiena produsului.
Reusita strategiei de diferentiere poate fi garantatd doar daca se echilibreaza suplimentul de
pret solicitat cu factorul de unicitate continut de produs sau serviciu (fig. 9.3) deci cu perceptia la
client a valorii care este dispus sa o suporte pentru diferentierile produsului.

AN

ercepti
valorii
suplimentare

Supliment
de pret

Fig. 9.3. Echilibrul in strategia de diferentiere

Dacd intreprinderea dezvoltd o politica strategica de diferentiere, o procedura foarte
costisitoare, iar valoarea nu este perceputd corespunzator de client, se vor inregistra pierderi; daca
costurile suplimentare sunt acceptate pentru ca diferenfierea reprezintd un avantaj pentru client,
intreprinderea va castiga. In aceste conditii in faza de analizi marketing, trebuie si acceptim un
comportament al clientului de maniera:

a) Clientul compara produsul si functiunea suplimentara cu produsul etalon;

b) Politica de diferentiere reuseste intr-o maniera durabila:

b1. daca clientul recunoaste si accepta valoarea suplimentara pe care o realizeaza produsul;

b>. daca intreprinderea realizeaza diferentierea fatd de produsele concurentei si
concomitent printr-o politica de reducere a costurilor, ofera la acelasi pret produsele
catre clienti, ei devenind posesorii unui produs mai bun cu pretul nemodificat.

In strategia prezentati pot exista situatii cu totul nefavorabile pentru intreprindere: cand
clientul nu este interesat de factorul de diferentiere si nu acceptd sa pliteasca in plus, sau cand,
concurenta reuseste sa-si amelioreze oferta de pret astfel ca diferentierea devine greu suportabila.

Dintre caracteristicile definitorii ale strategiei de diferentiere evidentiem:
- necesita intuitie §i creativitate; trebuie prevazut ce merge pe piatd, iar imaginatia sa
materializeze nevoia sociala;
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- solicitda capacitate de inovare; diferentierca consta dintr-0 noutate de care poate
beneficia organizatia care dispune de inovatori;

- presupune existenta unei disponibilitati comerciale deosebite;
- trebuie creat un circuit de distributie asociativ §i cooperativ;
- trebuie sustinuta de o imagine de marca.

Implicatiile organizatorice pe care le impune strategia de diferentiere:
- necesita coordonari permanente intre activitafile de cercetare-dezvoltare si marketing;
- crearea unei capacitati de a imagina si realiza componentele de diferentiere;
- construirea unei structuri suple in achizitie — productie — desfacere;
- animare (coordonare) orientata spre obiective calitative.

Riscurile strategiei de diferentiere:

- incapacitatea de a limita costurile diferentierii; daca costurile diferentierii depasesc
valoarea suplimentara perceputa de clienti, politica esueaza;

- imitarea diferentierii de catre concurenti cu costuri scazute; diferentierile usor de copiat,
neprotejate prin brevete vor fi repede asimilate si de concurenta;

- banalizarea factorului de diferentiere;

- pierderea interesului fatd de diferentiere la nivel de consumatori; gusturile si doleantele
clientilor sunt schimbatoare iar strategia de diferentiere impune o politica pe termen lung
in consens cu schimbarile.

0.2.3. Strategia de concentrare a activitatilor

In strategia de concentrare, intreprinderea “atacd” un segment precis, definit de un grup de
consumatori sau de un grup de produse, iar cdutarea unei tinte unice 11 permit sa beneficieze de
avantajele dominarii prin costuri, sau a diferentierii, si uneori a amandoura 1n acelasi timp. Este
evident cd in acest caz partea din piatd este mica iar riscurile sunt cumulate de la ambele situatii
adaugand si faptul ca, pentru concurentd, penetrarea pe piata intreprinderii care a promovat o
strategie de concentrare este mult usuratd. Strategia de concentrare este folosita deseori de
intreprinderile mici si mijlocii care nu au mijloace si nici dorinta de a ataca ansamblul sectorului.

Caracteristicile definitorii ale strategiei de concentrare sunt:

- focalizarea activitatilor pe un grup de clienti, pe un segment al gamei de produse, sau pe
o0 piatd geografica;

- crearea unui serviciu directionat pe obiectivele {inta;

- desfasurarea actiunilor specifice pe o parte din piata (limitata);

Implicatiile organizatorice:

- crearea unei structuri orientate spre tinta propusa;

- dezvoltarea unei culturi de servicii;

- organizare supla, orientata spre satisfacerea clientilor;

- cresterea capacitatii de adaptare a produselor la nevoile clientilor.

Riscurile specifice strategiei de concentrare:

- tinta propusa este prea mica pentru a fi rentabila;
- firmele dominante ataca finta strategica,

- costul de servicii devine prohibitiv;

- agsteptarile la nivel de {inta se banalizeaza,

- un concurent segmenteaza tinta vizata.

Intreprinderea trebuie sa aleaga una dintre cele trei strategii generice, pentru ca glisarea spre o
cale de mijloc nu conduce la avantaje pentru organizatie, iar exigentele in domeniul organizatoric le
fac incompatibile. De exemplu, o intreprindere nu poate risca pierderea identitatii, avantajele
concurentiale si competentele dobandite dezvoltand o politica de diferentiere, cand de fapt isi
propune abordarea strategiilor specifice productiei de masa.

In diagrama din fig. 9.4 este prezentati sugestiv incompatibilitatea dintre strategia de
diferentiere si strategia de dominare prin costuri. In absenta unei veritabile optiuni, rentabilitatea
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este scazuta, pentru ca rentabilitatea se obtine in productia de masa printr-0 Strategie de dominare
prin costuri in timp ce la productia de serie micd, rentabilitatea creste promovand o politica de
diferentiere.

Rentabilitate 4 _ Dominarea
Diferentierea prin costuri

Productia de masa

ege v,

9.3. Alegerea strategiei generice in functie de tipul de industrie

Alegerea unei strategii generice depinde de competentele si resursele intreprinderii dar si de
caracteristicile sectorului industrial din care face parte intreprinderea. Profitul intr-un sector rezulta
din urma avantajelor din costuri si din avantajele de pret, iar avantajul de cost reprezinta consecinta
reducerii cheltuielilor specifice productiei de serie, a efectelor experientei acumulate si a exploatarii
unei tehnologii eficace, pe cand avantajul de pref provine din acceptarea de catre piatd a unei prime
de diferentiere: clientii accepta sa cheltuiasca mai mult pentru caracterul unic al produsului (calitate,
imagine, avans tehnologic, etc.)

Boston Consulting Group a propus pe baza unei matrice (fig. 9.5) acceptarea a patru tipuri de
industrii care sunt susfinute de strategii si politici diferite.

FRAGMENTATA | SPECIALIZATA

Avantaj din preg

Slab | INDUSTRIA N | INDUSTRIA DE
IMPAS VOLUM

Slab Puternic
Avantaj din cost

Fig. 9.5. Matricea industriilor dupa BCG [§]

Industria de volum: sectoarele unde avantajele efective se datoreaza reducerii costurilor printr-
o productie de masa, chiar daca prima de diferentiere absenteaza. Este cazul industriei de produse
electrice unde strategia de volum impune un control continuu si riguros a costurilor de fabricatie,
pentru a oferi clientelei produse tot mai ieftine.

Industria fragmentata: sectoarele in care volumul productiei este scazut dar piata accepta sa
plateasca suplimentar pentru avantajele diferentierii. In acest sector se regisesc intreprinderile mici
si mijlocii, un sector flexibil si dinamic in care rentabilitatea nu este sinonima cu talia intreprinderii.

Industria specializata: avantajele de pret si de cost sunt concomitent mari i se impune o
politici care si beneficeze de ocaziile create. In aceastd categorie sunt incadrate industriile cu
tehnologie Tnalta: informatica, farmaceutica, robotica.

Industria Tn impas: Tn acest caz tehnologia s-a banalizat si este foarte accesibila noilor intrati.
Acest tip de industrie il regasim in siderurgie, constructiile navale, industria textild; intreprinderile
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au probleme datorita slabei elasticitati a productiei si le raimane doar posibilitatea de a frana aparifia
de noi concurenti prin masuri de protectie si bariere de intrare.

Sintetizand cele prezentate in capitol, trebuie sa mentionam cateva din elementele pozitive ale
specializarii:

stimuleaza aplicarea efectelor experientei si avantajeaza politicile de reducere a
costurilor;

evita dispersarea resurselor;

asigurd o dezvoltare lina a productiei in jurul unei meserii stapanite;

creaza o identitate bine conturata;

promoveaza si solicitd o culturd organizationala puternica,

mobilizeaza personalul in jurul notiunilor de identitate si cultura;

faciliteaza exploatarea avantajelor rezultate din elaborarea strategiilor competitive
pentru firma.

Elementele negative ale specializarii sunt:

riscul de a intra n afaceri aflate in faza de declin;
este sustinuta de o cultura rigida;

sterilizeaza si franeaza inovatia;

conduce la o inflexibilitate a sistemelor productive.
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CAPITOLUL X

STRATEGII INTERINDUSTRIALE

10.1. Principalele strategii interindustriale

Cea de-a doua mare categorie de strategii industriale, definite in literatura de specialitate ca
interindustriale pentru ca firma pardseste cadrul obignuit al afacerilor derulate si atacd domenii de
activitati noi in sectoare colaterale sau paralele, este specifica intreprinderilor cu un dinamism si o
flexibilitate remarcabila. Strategiile interindustriale se mai denumesc si strategii de integrare, iar in
functie de directia de actiune putem deosebi strategii de integrare pe verticald sau strategii de
integrare pe orizontald, mult diferite ca topicd si politica de aplicare. De multe ori strategia de
integrare pe orizontala, diversificarea, este catalogata ca o “strategiec de mijloc” intre strategia de
integrare pe verticala si strategia de specializare.

Specific strategiilor de integrare, fie orizontala, fie verticald, este tendinta de a parasi
tehnologiile caracteristice firmei si de a aborda domenii tehnologice noi, care declanseaza afaceri cu
oferte de produse si servicii avantajoase sau permit introducerea pe noi piete de desfacere, diferite
de cele traditionale.

O categorie aparte in strategiile interindustriale o reprezinta strategia de filiera, care, la prima
vedere apare ca o specializare sau o diversificare; totusi faptul ca penduleaza ciclic intre noutati de
produs, tehnologie si piata, caracterul diferit al strategiei de filiera este conturat, sustinut fiind de o
politica ce presupune activitati specifice.

10.2. Strategia de integrare pe verticala [22]

O orientare strategicd fundamentald relevatd in toate tratatele de specialitate [25] este de a
dezvolta afaceri pe verticala inspre amonte sau spre aval fatd de activitatile “traditionale” si
definitorii pentru ntreprindere (fig. 10.1), credndu-se astfel o serie de avantaje concurentiale
notabile: in primul caz, intreprinderea cautd sd se substituie furnizorilor de materii prime si
semifabricate, in timp ce in al doilea caz, devine o concurentd pentru proprii clienti. Trebuie
precizat ca integrarea pe verticala risca sa puna probleme tehnice si umane insurmontabile, pentru
ca Intreprindere “‘stie” sa realizeze ceva, bazatd pe o experienfa tehnicd acumulata in timp si care
face ca la un moment dat sa stdpaneasca bine si eficient o anumita tehnologie, dar largind sectorul
de activitatea, consecintd specificd integrarii pe verticald, acest avantaj tehnic, tehnologic si
informational se poate pierde.

[ Furnizori ]
A

Strategie de integrare
in AMONTE

A

[ Intreprindere ]

A
Strategie de integrare
in AVAL

A\ 4

Clienti
Distribuitori

Fig. 10.1. Strategia de integrare pe verticalda
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Consecintele integrarii pe verticald sunt catalogate in trei categorii: strategice, tehnico-
tehnologice si financiare.
Consecintele strategice ale integrarii pe verticala:

cresterea puterii pe piatd; in conditiile preluarii afacerilor derulate de o intreprindere
furnizoare, firma va controla productia si distributia acesteia crednd probleme
concurentei;

posibilitatea de a hotari pretul de cesiune;

cresterea barierelor de intrare; integrarea pe verticala creaza dificultati majore noilor
veniti care, pe langa activitatile specifice, vor fi “stanjeniti” fie in aprovizionare, fie in
desfacere;

garantarea calitatii i promptitudinii aprovizionarii sau a desfacerii;

corelarea optima a aptitudinilor firmei cu a factorilor de reusita pe piata.

Consecintele tehnice si tehnologice ale integrarii pe verticala:

reducerea numarului de operatii; coordondnd activitatile din amonte, intreprinderea
poate elimina o serie de actiuni logistice consumatoare de resurse umane si financiare;
asigurarea unui control al calitatii adecvat si eficient;

.....

corespunzatoare a intreprinderii la cerintele clientilor;

Consecintele financiare:

echilibrarea profitului de care beneficiaza furnizorii si clientii din lantul tehnologic;
reducerea costului de control si de coordonare interna;

scaderea pretului produsului, datoritd transferului negocierilor externe la nivelul
tranzactiilor interne;

scaderea cheltuielilor pentru stocurile intermediare si de siguranta.

Se pot nominaliza urmatoarele avantaje si dezavantaje pentru politica strategica de integrare:
Avantajele care argumenteaza aplicarea politicilor de integrare pe verticala:

descoperirea de piete mai rentabile;

diversificarea activitatilor;

cresterea barierelor anticoncurenta;

diminuarea riscurilor de industrializare si comercializare;

realizarea de economii prin optimizarea logisticii;

accesul la informatii deosebit de utile pentru eficienta si eficacitatea organizatiei;
cresterea puterii pe piata;

aprovizionarea si desfacerea reglata si controlata de intreprindere.

Dezavantajele pe care trebuie sa si le asume intreprinderile ce dezvolta strategii de integrare
pe verticala:

solicita investitii foarte mari;

conduce la o paletd mult largitd a resurselor utilizate, care implica probleme majore de
gestionare;

integrarea reprezintd o frand in dezvoltarea activitatii de baza a intreprinderii;

se constatd o dispersie a capacitatii manageriale; sfera de problematici creste
considerabil, coordonarea activitatilor devenind o functie determinantd a randamentului
managerial,

se multiplicd obstacolele de iesire; este cu mult mai dificil sd parasesti un sector
industrial in care detii prin integrare mai multe nivele tehnologice;

pierderea sentimentului de identitate; colectivele mici isi construiesc mai usor o
identitate, colectivele mari cu greu isi definesc o conduitd comuna;

conduce la distrugerea culturii organizationale creatd pentru a justifica finalitatile
grupului de lucru; grupul devine eterogen si inflexibil.
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10.3. Strategia de diversificare

Strategia de diversificare reprezintd o orientare strategica de integrare pe orizontald, prin care
intreprinderea investeste in afaceri din afara domeniului de activitate traditional al firmei,
valorificand astfel o ocazie favorabila. Practic, se poate considera dezvoltata o strategic de
diversificare cand ntreprinderea:

- lanseaza un produs dintr-o gama noua;

- proiecteaza si executa un produs anume, pentru o categorie noud de consumatori;
- implementeaza un nou proces tehnologic pentru un produs deja consacrat;

- investeste intr-un alt domeniu de afaceri.

In literatura de specialitate [22] se aratd cd intre specializare si diversificare nu existi o
demarcatie totald; din exemplele prezentate mai sus, modificarea produsului, a tehnologiei sau a
pietei reprezinta strategii de diversificare, chiar daca acestea se realizeaza in interiorul Intreprinderii
iar diversificarea este o strategie de integrare tip interindustriala.

In fapt, substanta strategiei de diversificare trebuie legati de schimbarea de meserie ca
rezultat al noii activitati si dacd schimbarile sunt limitate la nivelul clietelei se poate vorbi de
diversificare in sensul teoriei marketing. In revansa, cand schimbarea de meserie impune asimilarea,

invatarea si aprofundarea unor competente noi, se poate afirma ca este o diversificare strategica (fig.
10.2).

Diversificare = Diversificare
marketing strategica

Specializare

Fig. 10.2. Specializarea si diversificarea strategica

Tabelul 10.1  Caracteristicile specializarii si diversificarii

Caracteristica Specializare | Diversificare
Schimbarea meseriei slaba foarte puternica
Competente de castigat putin numeroase | humeroase
Distanta dintre meseria veche —noud| limitata considerabile
Durata de invatare scurta lunga

Riscurile pe care si le asuma intreprinderea care dezvolta si implementeaza o strategie de
diversificare sunt cu atat mai mari cu cat departarea de “originea” meseriei (tab. 10.1) este mai
semnificativa.

Marimea diversificarii poate fi vizualizata printr-o constructie grafica de tip stea (fig. 10.3),
care se construieste pe baza caracteristicilor definitorii ale activitatilor intreprinderii: clienti,
produse, tehnologii, distributie, zona geografica, reglementari, culturd, comunicatie; prin
diversificare aceste caracteristici se modifica, Indepartarea de la “origine” fiind evidentiata la o
scard adoptatd, realizdndu-se steaua diversificarii a carei arie si configuratie redau amploarea
departarii de vechile activitafi, produse sau piete.
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Y

Cultura organizationala

Fig. 10.3. Steaua diversificarii [22]

Cazul prezentat releva faptul ca noul DAS pe care firma doreste sa-l1 dezvolte Tn viitor
presupune produse noi, care se adreseaza unei alte categorii de clienfi, necesitand adaptarea
productiei la noi reglementari impuse de puterea publica si poate beneficia doar partial de distributia
traditionala. Chiar daca DAS-ul poate beneficia de efecte de sinergie importante: tehnologia
traditionala poate fi in mare masura utilizatd, cultura organizationald trebuie doar readaptata, iar
pozitia geografica este favorizanta, totusi intreprinderea va trebui sa sus{ind prin eforturi financiare
suplimentare activitati de formare a unor canale de comunicare specifice DAS-ului respectiv.

Motivele diversificarii sunt numeroase si deseori complementare. O prima afirmatie trebuie
facutd: intreprinderile care dezvolta strategii de diversificare se pot afla in situatii economice
diferite (tab. 10.2) si este evident ca sansele de succes in demersul si actiunile derulate depind de
starea initiald a intreprinderii.

Tab. 10.2 Starea intreprinderii si tipul de diversificare
Situatia Intreprinderii | Tip de diversificare

Situatia economica si financiard bund —s— Diversificare de crestere
Dificultati interne, criza de piata —— Diversificare de redresare

Tn literatura de specialitate [37] sunt nominalizate sapte categorii de motive care genereazi
declangarea unor strategii de diversificare:

1. Gestiunea portofoliului de activitati:

- repartizarea riscurilor; o firma care are afaceri intr-un sector calm, fara riscuri, dar cu
profituri reduse, poate incerca intrarea intr-un sector mai profitabil, cu riscuri mai mari;

- investifii in afaceri mai rentabile sau mai dinamice; exista firme foarte flexibile, care se
diversifica rapid in functie de rentabilitate;

- compensarea declinului afacerii; afacerea poate fi salvata prin diversificarea pietei, a
serviciilor oferite, a modernizarii produsului;

- compensarea sezonalitdfii; sezonalitatea unui produs trebuie contrabalansata cu un alt
produs, pentru a asigura utilizarea judicioasa a capacitatilor si aptitudinilor operatorilor.

2. Valorificarea competentelor distinctive:

- tehnice: intreprinderea isi valorifica intr-un alt sector industrial brevetele sau cunostintele
tehnologice specifice;

- comerciale: Intreprinderea isi valorifica imaginea pe o alta piata.
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3. Cautarea de sinergie: la nivelul tuturor functiunilor intreprinderii, promovarea unei politici
de asocieri si eficientizari pe baza utilizarii sinergiei pentru activitatile similare poate conduce la
evidente economii financiare

4. Investirea resurselor excedentare pe care intreprinderea le poate obtine intr-o perioada de
timp:

- financiare: intreprinderea se diversifica pentru a-si plasa excedentele financiare ob{inute da
la afacerile profitabile pe care le-a realizat in perioada anterioara;

- umane: intreprinderea se diversifici in aceeasi directic tehnologica pentru a utiliza
efectivele umane, operatorii excedentari, buni specialisti dar neacoperiti cu comenzi de lucru;

- tehnice: intreprinderea se diversifica preluand noi afaceri pentru a eficientiza un utilaj care
nu este incarcat la capacitate;

5. Constituirea de avantaje concurentiale; intreprinderea 1si desfasoard activitatea intr-un
sector industrial in care pozitia sa fatd de concurenta este determinata de rezultatele obtinute:

- integrarea Tn amonte sau n aval, conduce la un avantaj concurential creat prin influenta si
controlul care il instituie fie asupra activitatilor de aprovizionare fie asupra distribuirii si
comercializarii produselor;

- atragerea in afaceri de parteneriat a unui furnizor sau client traditional de-al concurentei,
credndu-i acestuia probleme in derularea activitatilor.

6. Gasirea de oportunitafi:

- atragerea furnizorilor, distribuitorilor, intreprinderilor vecine, chiar si a concurentei, intr-un
parteneriat in condifii avantajoase. De exemplu: construirea si utilizarea In comun a unei vopsitorii
pentru piese metalice, utilizarea aceleasi linii de alimentare cu energie etc.

7. Motive psihologice la nivel de conducatori:

- megalomania conducatorilor datorata succesului obtinut in afacerile initiale; “pornirile
interioare” nejustificate pot crea mari probleme firmei iar conducatorul are obligatia morala de a
angaja firma doar in actiuni profitabile;

- conducatorul are un caracter dinamic si doreste permanent sa sustind o politica novatoare,
prin diversificare.

In materie de diversificare, se regiseste notiunea clasici de sinergie rezumati prin formula
2+2=5, adica rezultatul unei sinergii este mai mult decat suma aritmeticdi a doua afaceri
individuale. Combinatiile sau complementaritatile care genereaza sinergie pot avea la baza diversele
functiuni ale intreprinderii care devin astfel factori de sinergie.

Factori de sinergie llustrare
1. Marketing Complementaritatea  activitatilor
de servicii (voiaj + hotel)
2. Distributie O aceeasi forta de vanzare

comercializeazd doud produse
(schiuri si rachete de tenis)

3. Imaginea de marca, comunicarea Un produs nou beneficiaza de
resursele unui produs existent.

4. Productia Un produs este fabricat din
reziduurile altuia; pe acelasi
echipament se realizeazd mai
multe produse.

5. Logistica Un nou produs beneficiaza de
logistica existenta.
6. Sistem informational Gestiunea unui  nou  produs

beneficiazda de un  sistem
informational existent.

7. Organizare Aceeasi structurd organizationala
serveste pentru mai multe activitati.
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Ansoff [4] propune realizarea distinctiei dintre sinergia de demaraj a unui domeniu de
activitate strategica, cand intreprinderea va beneficia doar de lansarea unei noi afaceri, si sinergia
de exploatare, care se realizeaza mai tarziu, cand actiunea strategica se implementeaza beneficiind
de avantajele complementaritatii cu alte actiuni strategice sustinute de firma.

10.3.1. Axele diversificarii

Productia si comercializarea impun domenii de afaceri strategice bine definite ce implica
angajarea in activitati mai mult sau mai putin complexe si costisitoare, mai mult sau mai putin
riscante, si care pot fi catalogate si reunite Intr-o matrice produs/piata (fig. 10.4) realizatd de Ansoff.

PRODUS
PIATA Actual Nou
Actuala Specializarea Diversificare produs
Noua Diversificare piata Diversificare totala

Fig. 10.4. Matricea vectoriala a diversificarii, Ansoff [4]

Strategia de diversificare produs: asigura prosperitatea intreprinderii datoritd producerii si
comercializarii de produse noi pe piata existentd. O astfel de strategie poate fi realizatd prin
intermediul a doua tactici punctuale:

- lansarea unui nou produs;
- schimbarea caracteristicilor sau a atributelor superficiale a produselor existente.

Avantajele strategiei de diversificare prin produse sunt:

- se mareste gama de produse oferite;

- se realizeaza economii in sfera productiei, datoritd utilizarii In comun a dotarilor, a
tipizarii constructive si a tehnologiei de grup;

- reteaua de distributie este comuna, realizandu-se in sfera comerciala un grad de sinergie
avantajos.

Exista si inconveniente, pe care intreprinderea trebuie sa si asume:

- trebuie finantate stocuri mari, atat de materii prime cat si de produse finite;
- cresc dificultatile de coordonare a activitatilor productive si de comercializare;
- produsele comercializate 1si fac concurenta putand chiar deruta clientela fidela.

Strategia de diversificare a pietei: se referd la produsele existente, care printr-o politica
strategica specifica se vor vinde pe piete noi. Tacticile de implementare a unei strategii de acest tip
contin una din urmatoarele optiuni:

- expansiune regionald; cdnd noua piata este delimitata Intr-o regiune bine precizata;
- expansiune nationald; cand noua piata cuprinde teritoriul tarii;

- expansiune internationald; cand noua piatd este localizata pe teritoriul altei tari;

- lansarea unui nou canal de distribugie; mai ales in cazul comercializarii en gros;

- atragerea unei noi categorii de clienti pe pietele deja existente.

Avantajele strategiei de diversificare a pietei:

- Intreprinderea isi dezvoltd vanzarile care rezultd din exploatarea unui portofoliu de
produse foarte restrans;

- productia se dezvoltd si beneficiazd de legea cunostintelor acumulate si in aceste
conditii, logic, costurile unitare se diminueaza.

Inconvenientele strategiei de diversificare a pietei:

- apar noi cheltuieli comerciale, datorate diversificarii pietei, mai ales in cazul exportului,
care pot pune in pericol echilibrul financiar al firmei;

- Intreprinderea este confruntata cu probleme specifice noilor piete de desfacere: clienti
cu alte nevoi, educatie si cultura diferite, legi si norme locale.
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Strategia de diversificare totala: presupune dezvoltarea simultand a unor politici de produse si
de piete noi, specifica intreprinderilor nord americane, care in expansiunea lor europeand lanseaza
mai multe marci pentru acelasi produs sau chiar mai multe produse pentru aceeasi noua piata.

Avantajele strategiei de diversificare totala:

- castigarea unei pozitii favorizante fatd de concurenta;
- perspective de rentabilitate ridicatd si de compensare a pierderilor neprevazute,
inregistrate pe o perioada de timp limitata, de anumite afaceri.

Inconvenientele strategiei de diversificare totala:

- conducerea si coordonarea activitatilor este deosebit de dificila, datoritd complexitatii
diversificarii;

- rareori existd activitdti comune pentru afacerile dezvoltate si deci nu exista posibilitatea
realizarii sinergiei;

- necesita investitii importante datorita faptului ca produsele si pietele sunt foarte diferite
si ele trebuie sustinute financiar.

10.3.2. Tehnologia si strategia de diversificare

Strategia de diversificare constd in a parasi cuplul produs / piata pentru a initia noi afaceri.
Orientarile strategice sunt dependente de efectele de sinergie Ssau de simpla utilizare a
competentelor pe care dorim sa le valorificam. Natural, “pivotul” diversificarii il reprezinta
tehnologia pentru ca putem oferi clientilor un produs nou, dar realizat cu o tehnologie cunoscuta si
utild economic. Soclul tehnologic reprezinta cheia succesului in cazul strategiei de diversificare iar
parasirea mediului tehnologic cunoscut, poate crea probleme financiare si comerciale deosebit de
mari, greu de Tnlaturat.

Doua abordari teoretice si practice Intaresc aceste idei [22].

Bonsai-ul tehnologic (fig. 10.5): reprezinta o idee venitd din Japonia, imaginatd printr-un
arbore tehnologic cu radacini, trunchi, ramuri si fructe.

Valorificarea  capacitatilor
tehnologice pe diferite linii
de produse sau piete

Integrarea tehnologiilor
TRUNCH|  9enerice intr-o capacitate
RAMURI tehnologica si industriala

specifica firmei

. . Tehnologii generice  1n
A m RADACINA interrelagie  cu  domeniile

Fig. 10.5. Bonsai-ul tehnologic [22] stiintifice

Tn bonsai-ul tehnologic sunt identificate trei nivele : nivelul tehnologiilor generice care
constituie baza competentelor reale ale intreprinderii, nivelul de potential tehnologic si industrial
care reuneste competentele intr-un ansamblu armonizat si domeniul valorificarilor sectoriale si
tehnologice care asigura o corelare mai buna intre dorintele clientilor si capacitatile intreprinderii.

O astfel de reprezentare releva:

- 0 evidenta ancorare a tuturor activitafilor in “radacinile tehnologice” ale firmei, din care
rezulta o diversificare recentrata raspunzand unei sinergii exclusiv financiare.
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- necesitatea de a considera firma ca un cumul de activitati ancorate intr-o meserie, ea insusi
fixata In baza tehnologicd; avand acest postament definit se vor dezvolta afacerile firmei ca o
aductiune de segmente, fara a fi realmente legate intre ele.

Ganglionul tehnologic are la baza o interpretare mai modernd a legaturii tehnologie-
diversificare: ganglionul tehnologic cumuleaza activitatile generate de un potential productiv, bazat
pe tehnologii generice, activitati care reprezintd axe de valorificare a meseriei avand ca scop
executarea produselor destinate pietei (fig. 10.6)

Piata

O Produse

Capacitate
productie

|
Potential

tehnologic

Fig. 10.6 Tehnologiile generice si ganglionul tehnologic

Un bilant al strategiei de diversificare releva urmatoarele avantaje:

reduce riscurile de industrializare;

crearea de bogatie prin sinergia obfinutd ca urmare a implementarii simultane a mai
multor afaceri diversificate;

ameliorarea structurii de portofoliu al afacerilor;

.....

diminuarea costurilor, datorita utilizarii unor elemente tipizate, standardizate;

Inconvenientele strategiei de diversificare:

amploarea investitiilor necesare pentru promovarea strategiilor de diversificare este
considerabila;

dispersia resurselor umane, financiare si materiale este mare, pentru ca fiecare afacere
are specificul sdu si necesitd o anumita structurd de resurse;

lipsa de unitate intre diferitele activitati, ceea ce conduce la dificultati in judecarea
prioritétilor;

creste dificultatea Tn cunoasterea si stapanirea aspectelor specifice fiecarei afaceri;

cresc obstacolele de iesire, cauzate In primul rand de investitiile considerabile pe care
le-a impus diversificarea;

pierderea identitatii firmei prin largirea sferei de activitati;

deteriorarea culturii organizationale; greu se pot defini valorile fundamentale si normele
impartdsite pentru noul colectiv.
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10.4. Strategia de filiera

Apropiate de strategiile de integrare pe verticala si strategiile de diversificare, strategiile de
filiera se deosebesc totusi de amandoua. Strategia de filiera este definitd ca o gestiune de activitati
interdependente in planuri tehnologice, comerciale si financiare si ea se realizeaza printr-o munca
sistematicd de valorificare a competentelor si printr-un numar de sinergii comune. O filierd
reprezinta suita de stadii de transformare suportata de un produs de la faza de materie prima pana la
vanzarea cdtre consumator.

De exemplu: filiera in confectii (fig. 10.7) contine minim sapte stadii de transformare.

Materia prima
(lana, bumbac, matase)

Filatura (fire)
!

Tesatorie (fesatura)
!
Imprimare (imprimeu)
!

Confectionare (rochie)
!
Magazin (expunere)
!
Client

Fig. 10.7. Filiera in confectii [22]

O analiza a strategiei de filiera arata cum se formeaza profitul in diferitele stadii productive si
comerciale si releva identitatea, natura si marimea societatilor care intervin in tot parcursul filierei.

Din punctul de vedere particular al unei firme, aceastd analiza conduce la doud problematici,
deja dezbatute in curs:

- pornind de la stadiul existent — de exemplu tesatorie, este in stare intreprinderea de a se
dezvolta in amonte si aval? Aceste miscari corespund unor strategii logice de integrare pe verticala.

- stadiul in care ne situdm, sau acela pe care firma 1l poate realiza, deschide noi perspective de
dezvoltare intr-un plan complex reprezentat de produs x piata x tehnologie si pe care le poate utiliza
in afaceri incd neexploatate. Aceste miscdri aparent singulare, etapizate reprezintd strategii de
diversificare bazate la inceput pe sinergii comerciale apoi pe sinergii tehnologice si in final pe

sinergii de produs care conduc intreprinderea intr-o dezvoltaref,rlle%giralé (fig. 10.8).
|

P3

Tehnologii
Produse

Fig. 10.8. Dezvoltarea in spirald prin diversificarea produs x tehnologie x piata
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Observand schema precedentd, se constatd ca strategia de filierd nu vizeazd exploatarea
legaturilor tehnice sau economice directe, slabe si uneori inexistente, ea are ca obiectiv construirea
unei dezvoltari progresive si cumulative pe o perioada lungd, gratie pozitiilor castigate prin noi
actiuni contingentate.

Avantajul strategiei de filiera este dublu:

- economic: grupul nu inoveaza, dar castigd in tehnologii si parti de piatd. Ea solicita
interactiuni intre diferite domenii de afaceri strategice, fara totusi de a conduce la o deviere catre o
strategie de conglomerat riscanta.

- tehnologic: intreprinderea nu se aventureaza in tentative de inovare majora, dar ea cauta
continuu sa introduca progresiv noutati, cu pasi marunti, in planuri diferite.

Aceste avantaje limiteaza riscul de rupturi prea brutale. Totusi, pentru a reusi, strategia de
filiera presupune o excelentd articulare intre trei variabile: produse, piete si tehnologii deci o
excelenta flexibilitate a procesului productiv.

Avantajele strategiei de filiera:

- dezvoltare mai putin riscanta, prin contingentare;
- nivel suplu de inovare;
- evitarea unor rupturi brutale la nivel de productie si comercializare.

Inconvenientele strategiei de filiera:

- existenta unui risc strategic global in cazul unor schimbari majore si rapide in mediul
economic;

- o dispersie a resurselor de care dispune intreprinderea;

- dificultati de coordonare si conducere datorita planurilor in care se actioneaza succesiv
dar uneori si simultan;

- pierderea identitatii;

- scaderea nivelului de cultura.
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