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Managementul strategic: concept, rol, obiective

Managementul strategic se ocupa de gestionarea Strategiei. O astfel de definitie la limita simplismului n-ar fi
relevantd decat in contextul unei definiri a ceea ce inseamna Strategia. Motiv pentru care sunt mentionate
doud definitii dintre cele mai precise si concise ale Strategiei, care au fost furnizate de lideri ai gandirii
strategice, cu larga recunoastere internationala.

Prima definitie a Strategiei este datoratd Prof. Michael Porter si Prof. Jan Rivkin, de la Harvard Business
School

”Strategia este un set integrat de optiuni care pozitioneazd organizatia, intr-un anumit domeniu, pentru a
obtine rezultate superioare pe termen lung.”

A doua definitie a Strategiei este datoratd Prof. Richard Rumelt, de la UCLA Anderson School of
Management

”Strategia este un set coerent de politici i actiuni proiectate pentru a depasi cele mai importante provocari
cu care se confruntd organizatia.”

Conceptul de management strategic a aparut in vocabularul managementului, n 1973, in cadrul primei
conferinte asupra managementului strategic organizata de I. Ansoff (SUA) la Universitatea Vanderbilt. Dupa
I. Ansoff, managementul strategic este un mod de management al firmei cu asigurarea unei legaturi strinse
intre strategie si productie. Esenta modelului de management strategic al lui 1. Ansoff constd Tn conceperea
unui plan strategic care sd contind strategia globald a organizatiei, defalcatd pe strategii administrative,
financiare, strategia bazata pe piete-produse, strategii exprimate sub forma unor obiective.Conform Business
Dictionary™—managementul strategic implici analiza sistematici a factorilor asociati cu clientii si
concurentii (mediul extern) si organizatia insasi (mediul intern) pentru a asigura baza pentru sustinerea unor
practici de management optim.

Managementul Strategic reprezintd o disciplind care se ocupa de gestionarea urmatoarea procese de
management:

Formularea Strategiei
Planificare Strategica
Alinierea Organizationald la Strategie

Integrarea Planurilor Operationale si Bugetului cu Strategia

A e

Executia Planului Strategic aliniat organizational si integrat operational
6. Adaptarea Strategiei si Planului Strategic la schimbarile survenite in mediul de activitate

Managementul Strategic nu trebuie confundat cu Managementul Operational. Managementul Operational
vizeaza gestionarea activitdtii cotidiene a organizatiei, urmarind reducerea deviatiilor de la:

e Standardul operational, descris prin proceduri operationale care stabilesc cum trebuie si se deruleze
activitatile organizatiei
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e Planurile operationale, care stabilesc parametrii de performantd care definesc succesul derularii
activitatilor specifice

e Bugetul organizatiei, defalcat organizational

Managementul Operational se bazeazd metodologic pe gestionarea exceptiilor, respectiv a deviatiilor
ocazionale de la standardul operational, planurile operationale si buget, cat si pe procesul de Imbunatatire
Continua, care vizeaza eliminarea cauzelor care genereaza deviatii recurente.

Daca Managementul Operational urmareste ”’sa facem aceleasi lucruri, mai bine” (in engleza ”to do things
better”’), Managementul Strategic urmareste ’sa facem lucrurile in mod diferit” (in engleza, ’to do things
differently”)

Rolul managementului strategic

Prevederea este principala functie a managementului intrucat in orice conditie managementul se inscrie in
orizontul viitorului. Henry Fayol a definit pentru prima data notiunea de prevedere aritind ca administrarea
de la o zi la alta nu asigura conditiile necesare obtinerii unor rezultate profitabile.

Managementul este conceput ca un sistem si astfel analiza factorilor care determind evolutia dinamicad a
sistemului cat si impactul interactiunii acestora fac necesare incercarile de descifrare a comportarii
sistemului in viitor. In conceptul de sistem, obiectul de studiu al managementului este ansamblul sistemelor
care pot fi dirijate, deci a caror dinamica si a caror stare implica anumiti parametrii de dirijare sau de decizie;
in acest context, functiunea prevedere apare ca un subsistem al managementului, deciziile in acest sistem
fiind decizii strategice. Cu alte cuvinte activitatea de prevedere se materializeaza in managementul strategic.

Managementul modern este conceput in primul rind ca o activitate dinamica in continuad schimbare, aceasta
fiind cerutd in primul rand de dinamismul mediului extern care imprima managementului un caracter de
adaptare rapida si eficientd la noile conditii. Asadar managementul dinamic priveste unitatea economica ca
un organism complex in continud crestere §i miscare, permanent preocupatd de creativitate si de
perfectionarea continud a tuturor laturilor de activitate, In vederea asigurdrii capacitatii competitive a
adaptarii rapide la cerintele pietei.

Managementul dinamic impune prevederea, adicd identificarea tendintelor ce vor actiona in perspectiva.
Viitorul nu este unic, dat, ci apare sub forma unui evantai de variante posibile, descrierea multimii de
variante posibile formand obiectul cercetarii prospective.

Cercetarile prospective sunt cercetarile orientate spre descrierea dinamicii viitoare a unui sistem cuprinzand
evantaiul evolutiilor si starilor posibile a acesteia In scopul schitarii orizontului in care se poate actiona.

Componentele strategiei

Din modul de definire a strategiei rezulti si care sunt componentele sale. In mod firesc varietatea
definirii strategiilor se reflectd si in acceptiunile diferite asupra elementelor ce o compun:

1.Viziunea — reprezinta expresia viitorului firmei prin optica liderului de intreprindere sau defineste
motivul principal pentru care existd organizatia.Viziunea trebuie sa dea sens muncii desfasurate, sd fie
inteleasd la toate nivelurile si impartasitd de toti. Echipa manageriala trebuie sa fie dispusa sa faca
tot ceea ce este necesar pentru atingerea acesteia.

2. Misiunea - este o formulare generald cuprinzitoare a rolului firmei, coreleaza cu valorile si asteptarile
sustindtorilor de obiectul de activitate a firmei. Misiunea organizatiei relizeaza legitura dintre
strategia globald a firmei si functiile operationale zilnice. Aceasta aratd cum isi va realiza organizatia
viziunea sa, stabilind un sistem de valori pentru atingerea acesteia. Pentru identificarea misiunii trebuie
de raspuns la urmatoarele intrebari:

- in ce afacere ne aflam?
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- ce ne place sa facem?
- ce stim sa facem?
- ce vrem sd facem?
3. Scopul — e o declaratie generala referitoare la tinta firmei.
4. Obiectivele — presupun unele etape ale implementarii strategiei care se

realizeazd in 3-5 ani si se referd la ansamblul activitatilor firmei sau la componente majore ale acesteia
constituind o prerogativa a top managerilor. Stabilirea obiectivelor strategice a firmelor este o problema
dificila a carei rezolvare presupune armonizarea unor multiple interese si asteptari deseori divergente.

Principalele componente ale managementului strategic

Managementul strategic consta din patru componente importante, care pot fi vazute drept calea de dezvoltare
a unei strategii de succes.

Analiza mediului — Presupune cercetarea mediului intern si extern al companiei. Deciziile se iau pe baza
rezultatelor obtinute. Cand cercetam mediul intern, ne facem o idee mai bund despre punctele forte si slabe
ale organizatiei si despre situatia din cadrul sistemului in general, in timp ce analiza externa oferd o imagine
mai clard asupra concurentei si a situatiei de pe piata.

Determinarea cursului de actiune — Aceasta se referd la luarea deciziilor cu privire la activitatile
companiei in perioada urmitoare. In aceastd parte se iau decizii legate de lansarea de noi produse,
deschiderea de noi piete etc.

Planificare strategica — Se refera la definirea obiectivelor pe care compania doreste sa le atingd. Procesul
constd in crearea mai multor strategii posibile, ludnd in considerare numerosi factori pentru a lua in
considerare corect toate optiunile si a lua cea mai buna decizie posibila.

Implementarea strategiei — Implica faptul ca actiunile planificate sunt implementate in conformitate cu
strategia planificatd. Aceasta faza consta in strategie operationala, managementul resurselor umane, eficienta
si control.

Componentele ale managmentului strategic: Analiza mediului.

Analiza mdiului se apreciazd ca procesul inifial al conducerii strategice, deoarece ea
asigurd atit baza pentru determinarea misiunii $i scopul firmei cit §i elaborarea strategiei de
comportament care permite firmei sa-si realizeze misiunea si sd atinga scopurile sale.

Unul din rolurile principale pentru orice conducere strategica este mentinerea balantei de legaturi
reciproce a organizatiei cu mediul. Fiecare organizatie este inclusa in trei procese:

- primirea resurselor din mediul exterior (intrari);
- transformarea resurselor 1n produs;
- transmiterea produsului in mediul extern (iesiri).

Conducerea strategica trebuie sa asigure balanta dintre intrari §i iesiri, in caz de iIncalcare a ei, firma
se bancrotizeaza. Piata contemporand brusc a accentuat importanta procesului de iesiri pentru sustinerea
acestei balante. Analiza mediului presupune studierea a trei componente:
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a) macromediul;
b) mediul competitional (nemijlocit);
¢) mediul intern al organizatiei.

Analiza mediului extern (macromediul si cel nemijlocit) este orientatd spre a clarifica de ce poate tine
cont firma, daca ea cu succes va indeplini insarcinarea si ce fel de dificultati poate sa intilneasca, daca nu
va putea sa preintimpine la timp atacurile negative care pot surveni din mediul ambiant.

Analiza macromediului include studierea influentei economice, procesele politice, reglarile
juridice si administrative.

Mediul nemijlocit (competitional) se analizeazd dupd urmaitoarele componente esentiale: -
amenintarea noilor intrati;

- amenintarea produselor de substitutie;
- puterea de negociere a furnizorilor;
- puterea de negociere a consumatorilor;

- nivelul rivalitatii.

Mediul intern se analizeaza dupa urmétoarele criterii:

cadrele firmei, potentialul lor, interesele, calificarea;
- conducerea organizatiei;

- finantele firmei;

- marketingul firmei;

- cultura organizationala.

Managementul strategic incearca sa realizeze o armonizare intre mediul extern al firmei si cel intern,
urmarind permanent fenomenele interne si externe, prezente si viitoare. Pentru a intelege presiunile externe
pe care le suporta firma, este necesar in primul rand definirea mediului si evidentierea componentelor sale
specifice, asa cum au fost identificate de diversi specialisti. In opinia lui Phillip Kotler, mediul firmei, pe
care acesta il numeste "global" poate fi definit ca fiind "ansamblul factorilor si fortelor externe intreprinderii
care sunt in masura sa-i afecteze acesteia maniera de dezvoltare". Mai orientata spre notiunea de piata,
definitia mediului extern al firmei asa cum este vazuta de catre englezii Hill si Sullivan este
urmatoarea:"mediul firmei consta in acei factori ce scapa controlului sau imediat si care sunt capabili sa-i
influenteze relatiile cu partenerii de mediu".

Analiza mediului intern al firmei

Mediul intern al firmei este alcatuit din elemente asupra carora aceasta are o influenta
determinanta si teoretic, un control total. Studierea mediului intern al firmei urmareste identificarea
resurselor de care dispune si determinarea gradului de realizare al strategiei alese.Resursele de care
dispune firma, modul de conversie a acestora, eficienta cu care sunt transformate in produs finit
genereaza prosperitatea acesteia si implicit posibilitatea de adaptare rapida la schimbare. Principalele
tipuri de resurse existente la nivelul unei firme sunt: resurse financiare; resurse fizice; resurse
umane; resurse organizationale; resurse tehnologice.

Resursele financiare sunt cele mai importante deoarece genereaza si celelalte categorii de
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resurse. Au in vedere veniturile proprii, posibilitatea acestora de generare, capacitatea de imprumut,
sursele suplimentare care pot fi atrase. De cele mai multe ori aplicarea acestei strategii este conditionata
de resursele financiare existente la nivel de firma.

Resursele fizice se refera la gradul de dotare a firmei cu echipamente, constructii,
instalatii,precum si la imput-uri.

Resursele umane au in vedere calitatea personalului de executie si de management,
motivarea, gradul de implicare in realizarea obiectivelor, creativitatea etc.

Resursele organizationale se refera in primul rand la structura organizatorica, gradul de
centralizare si formalizare a acesteia, sistemul informational, coordonarea si controlul la nivelul
firmei.

Resursele tehnologice sunt cele care scot in evidenta eficienta utilizarii tipurilor de resurse
prezentate anterior; reprezinta de fapt combinatia acestora, asigurand interfata cu piata. Includ
drepturile de proprietate intelectuala, marcile, patentele, etc. In ceea ce priveste competentele
functionale la nivelul firmei, sunt urmarite acele atribute ale acesteia care pot genera avantaje
competitionale pe termen lung din urmatoarele domenii: productie, marketing, cercetare-dezvoltare,
personal si financiar, la care se adauga unele aspecte legate de stilul de conducere si de cultura
organizationala.

In domeniul productiei, principalele atribute care pot genera avantaje competitive sunt:

*capacitatea de productie, respectiv structura optima pentru dotarea cu echipamente, constructii;
*dotarea tehnica, respectiv masura in care firmele dispun de tehnologie de varf in domeniu;
*productivitatea si eficienta utilizarii factorilor de productie;
*calitatea productiei, urmarindu-se asigurarea nivelului de calitate cerut de consumator;
*costurile de productie, urmarindu-se minimizarea acestora, cu mentinerea nivelului de calitate
si rentabilitate economica;

In domeniul comercial, principalele atribute sunt:

* evaluarea functiei comerciale globale;

* pozitionarea pe piata, respectiv cunoasterea produsului realizat sau crearea unui produs imbunatatit
sau nou care sa satisfaca cerintele acestora;

* mijloacele si eficacitatea logisticii;

* tehnici de distributie utilizate;

* coerenta mix-ului de marketing cu strategia firmei.

In domeniul cercetarii-dezvoltarii principalele competente sunt:

* selectia produsului si tehnologiei, cu referire directa la amplasare, tehnologia utilizata, forta de munca;

* proiectarea, respectiv conceperea produsului, tehnologiei,etc.;

* inlocuirea tehnologiei existente cu una noua plecand de la asa-numitul fenomen de discontinuitate
tehnologica, cu implicatii strategice;

* aprecierea modului in care activitatea de cercetare-dezvoltare asigura realizarea de noi produse
si tehnologii sau perfectionarea celor existente.

In domeniul personal competentele principale se refera la:

* modalitatea de proiectare a posturilor, urmarindu-se asigurarea corelatiei intre performantele
economice ale firmei si satisfactia in munca a salariatului;
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* recrutarea si selectarea personalului, respectiv folosirea unor metode si tehnici adecvate, in
conditiile in care din punct de vedere strategic cea mai mare importanta o prezinta recrutarea
persoanelor de inalta calificare si a managerilor de varf;

* masura in care se asigura perfectionarea continua a resurselor umane, in conditiile in care
cerintele postului sunt dinamice, mai ales in privinta sarcinilor de realizat;

* evaluarea performantei si gradul de motivare a personalului stiut fiind faptul ca dezvoltarea si
motivarea resurselor umane asigura viitorul firmei;

* respectarea legislatiei in domeniul resurselor umane.

In domeniul financiar competentele principale se refera la:

*modul de colectare a resurselor financiare, din surse proprii, atrase sau imprumutate, fiecare in parte
cu o serie de consecinte asupra rezultatelor ulterioare;

*gradul de utilizare a resurselor financiare, adica modul in care sunt transformate in alte categorii
de resurse, stiindu-se ca pentru existenta in faza initiala a oricarei firme sunt necesare resursele
umane si financiare (care ulterior sunt investite in mijloace fixe si circulante necesare procesului de
productie);

*controlul resurselor financiare din punct de vedere strategic interesand existentul la un moment dat
(lunar, trimestrial, anual)

Stilul de conducere. Reprezentat de ansamblul atitudinilor si comportamentelor managerului
in relatiile cu personalul, stilul de conducere influenteaza decisiv performantele firmei. Folosirea unui
stil de conducere adecvat, existenta unui set de aptitudini specifice in relatiile cu oamenii, contribuie la
cresterea coeziunii de grup, la intarirea responsabilitatii in realizarea obiectivelor, la asigurarea
premiselor pentru realizarea satisfactiei in munca si implicit la generarea unor avantaje competitive in
raport cu concurenta. Se acorda atentie deosebita modului de adoptare a deciziilor, autoritatii
manageriale precum si procesului de control, respectiv caracteristicilor acestuia.

Cultura organizationala

Personalitatea distincta a oricarei firme este conferita de cultura organizationala. Problematica
legata de cultura organizationala este deosebit de importanta pentru existenta unei firme (se apreciaza ca
firmele de succes sunt cele care se caracterizeaza printr-o cultura organizationala bogata). Cultura
organizationala reprezinta un ansamblu structurat al rezultatelor materiale si spirituale ale firmei,
integrand un sistem de valori si convingeri care este cultivat si transmis sistematic in randul
membrilor sai si in afara unitatii respective. Este elementul de mare stabilitate pentru firma si ca atare
necesita atentie deosebita in procesul de formulare si reglementare a unei strategii. Elementele majore
prin care este identificata cultura unei firme sunt: mituri, ritualuri, simboluri, la care se adauga norme de
comportament fata de salariati sau consumatori si alte aspecte relationale.

Cultura organizationala poate fi analizata prin prisma urmatoarelor caracteristici: gradul de
identificare a membrilor cu firma; accentul pus pe grupuri in cadrul firmei; focalizarea atentiei
asupra oamenilor; coeziunea firmei; modul de exercitare a controlului; toleranta riscului; criteriile de
recompensare; tolerarea conflictelor; finalitatea mijloacelor; focalizarea asupra sistemelor
deschise.Specialistii in domeniu apreciaza ca intelegerea culturii organizationale va facilita
implementarea strategiei.Analiza culturii firmei trebuie sa tina cont in primul rand de normele de
comportament existente si de valorile impartasite la nivel de firma. Oricum, un lucru este sigur, trebuie
sa existe punere de acord intre cultura firmei si strategia care urmeaza a fi aplicata.
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Analiza mediului extern al firmei

Orice firma, indiferent de marimea sa sau de alte caracteristici este afectata, intr-o masura
oarecare de modificarile ce survin in mediul sau ambient Mediul extern nu are aceeasi fizionomie pentru
toate firmele dintr-un anumit spatiu
economico-geografic. Fiecare dintre firmele apartinatoare unui

mediu extern"comun'"percepe in mod diferit presiunile exterioare , in functie de profilul ,
marimea, notorietatea dobandita si politica pe care o promoveaza. In orice caz, in structura
mediului se disting mai multe componente , cu pozitii si grade de semnificatie variabile de la o firma
la alta.Cu timpul, notiunile de mediu "imediat" sau specific si de mediu "largit" s-au"extins",le-au
luat locul conceptele de micromediu, respectiv. macromediu.

Micromediul firmei - cuprinde acei factori externi care influenteaza in mod direct,
nemijlocit firma, iar aceasta poate exercita un anume control asupra lor, influentand la randul ei prin
actiuni specifice configuratia micromediului. Dintre fortele micromediului identificam urmatoarele,
grupate in trepte structurale, astfel:

furnizorii unei firme- sunt acei factori economici de mediu care ii confera acesteia
resursele necesare pentru desfasurarea propriei activitati. Cand spunem resurse ne referim la toata
tipologia lor: materiale, umane sau financiare. Astfel, furnizorii trebuie priviti nu numai in
acceptiunea lor traditionala, ci si ca prestatori de servicii private sau publice sau furnizori de resurse
umane;

consumatorii finali si intermediarii-acestia pot fi reuniti sub conceptul de clienti ai firmei,
adica acele persoane juridice sau fizice carora firma le ofera produsele sau serviciile sale;

reselerii (revanzatori), sunt firmele care au rolul de a face produsele (mai) usor accesibile
consumatorului final, fie deoarece acesta se gaseste la distanta de producator, fie din alte motive legate
de politicile de distributie ale acestuia. Din aceasta categorie fac parte angrosistii, detailistii, micii
comercianti, agentii de vanzari sau orice alta forma de intreprindere al carei scop este distribuirea
produselor altei firme;

distribuitorii fizici , sunt operatorii depozitelor de marfuri si firmelor de transport si shipping.
De acestia depinde respectarea termenelor de livrare catre reselleri sau utilizatorii finali, precum si
pastrarea in conditii bune a marfurilor in timpul transportului;

Concurentii-spre deosebire de categoriile de factori externi prezentate, respectiv furnizorii si
clientii firmei, concurentii nu se afla in contact nemijlocit cu aceasta, dar ii marcheaza relatiile cu mediul
exterior.

Macromediul firmei-_ cuprinde un set de variabile care impreuna formeaza un cadru guvernat
de urmatorii factori: factorii economici, factorii tehnici si tehnologici, factorii socio-culturali, factorii
politico-legislativi si factorii naturali.

Mediul economic-cuprinde un ansamblu de factori de natura economica: rata dobanzii, rata
inflatiei, cursul de schimb valutar, rata somajului, nivelul productivitatii muncii, politica fiscala,
fluctuatia preturilor;

Mediul tehnologic- cuprinde elemente care definesc tehnologia actuala (un ansamblu de
procese prin care input-urile se combina pentru a se obtine produse si/sau servicii). Orice
modificare tehnologica are impact major asupra firmei, asupra conceptiei sale despre piata. Astazi
noile tehnologii ajung foarte repede in productie generand noi produse, creandu-se simultan cu acestea
si nevoia pentru consumul lor.

Mediul socio-cultural cuprinde modele de comportament individual si de grup, la care se
adauga si factorii demografici.Factorii socio-culturali de multe ori au influenta directa asupra firmei:
atitudinea fata de munca, stilul de viata, securitatea sociala, nivelul educational, problemele
sociale, migratia, sunt doar cativa dintre acestia.
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Mediul politico-legislativ- reprezinta cadrul legal si politic in care exista firma. Cadrul legal se
refera la ansamblul legilor si reglementarilor juridice, iar cadrul politic se refera la sistemul relational
creat intre puterea politica si lumea afacerilor. Acest mediu are o influenta deosebita asupra firmei
asigurand un climat de stabilitate politica si legislativa, cu rol major in incurajarea afacerilor (sau
descurajarea lor) si implicit in asumarea sau evitarea unor riscuri de catre firme. Asadar, mediul firmei
nu este organizat pentru a raspunde viziunii si intereselor acesteia, ci dimpotriva, multe componente
ale mediului ii pot fi potrivnice si de aceea firma este cea care trebuie sa se adapteze permanent la
schimbarile de mediu, iar adaptarea presupune in primul rand cunoastere si informatie.

Tendintele politice, economice, tehnologice si socio-culturale influenteazd in mare masurd orice afacere.
Desi unii antreprenori isi concentreazd atentia mai mult asupra mediului intern al companiei si
micromediului reprezentat de furnizorii externi, clientii sau concurenta, macromediul joacd si el un rol
important in succesul unui business. Managerii responsabili trebuie sd cunoasca foarte bine piata pe care isi
desfasoara activitatea ca sa se adapteze si sd implementeze strategii care sa creasca profitabilitatea firmei.

Unul dintre cele mai bune instrumente de analizd a sectorului macroeconomic este analiza PEST. Aceasta
serveste pentru a studia sistemele economice ale unei anumite regiuni in ansamblu si este esentiald atat
pentru initierea unui business, cat si pentru calculul riscurilor si beneficiilor pe care o companie le intdmpina
pe piata. lata ce trebuie sa stii despre analiza mediului de marketing:

Ce este analiza PEST(LE)?

Analiza PESTLE este un instrument puternic cu ajutorul caruia pot fi investigate situatiile strategice Intr-o
afacere de succes. Numele PEST, cunoscut si ca STEP, provine de acronimul politic, economic, social si
tehnologic, insa analiza mai este denumitad si PESTEL sau PESTLE, deoarece i se mai pot adduga doua litere
ce provin de la ecologic si legislativ.

Practic, cand ne gandim la analiza PEST, modelul presupune un studiu ce consté in analiza factorilor politici,
economici, sociali, tehnologici, ecologici si legislativi care constituie macromediul si descriu imaginea de
ansamblu a locului unde isi desfasoara activitatea o companie, la nivel national sau regional.

Aceastd analiza este utila pentru intelegerea dezvoltarii sau declinului unei piete si permite implicit definirea
pozitiei, determinarea potentialului si stabilirea directiei unei afaceri.

Analiza PEST reprezinta o piatra de temelie a scanarii mediului extern, intrucét priveste in afara organizatiei
si se concentreaza asupra zonei macroeconomice la scard larga, in afara industriei care inconjoard o firma.
Aplicabilitatea factorilor poate varia In functie de industrie sau piata, Insd este important sa stim ce factori
trebuie sa studiem pentru analiza mediului de marketing.

Politic

Factorii politici din analiza PESTLE fac referire la interventia guvernului in economie si influenta acestuia
asupra mediului de afaceri. De pilda, impactul taxelor percepute, al legislatiei in vigoare sau gradul de
stabilitate politicd au o importanta extraordinara pentru prosperitatea unei afaceri.

Orice exemplu de analizd PEST investigheaza impozitele, legislatia muncii, preturile, legile de mediu,
subventiile pentru anumite domenii de activitate, relaxarea fiscald sau austeritatea. Mai pot fi luati in calcul
si alti factori politici, precum reducerile de taxe, accizele din anumite sectoare, birocratia, restrictiile de
comert, schimbarea guvernarii pe termen scurt, programele electorale, politicile legate de brevete, obligatiile
agentilor economici, coruptia sau chiar regulamentul GDPR.

In anumite cazuri, factorii politici sunt esentiali atunci cand o companie isi analizeaza intrarea pe o piata
dintr-o alta tara, pentru ca trebuie sa tina cont de stabilitatea politica a statului respectiv inainte sa-si inceapa
activitatea.
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Economic

Criteriul economic vizeaza factorii economici permanenti, temporari la nivel national si temporari la nivel
international. In prima categorie putem include factorii stabili in timp, ale ciror modificari sunt minime — de
exemplu rata de crestere a populatiei, disponibilitatea materiilor prime, nivelul salariilor sau dezvoltarea
economica a regiunii.

Dacé vorbim de factorii temporari la nivel de tara, o analizd PESTLE se va concentra asupra elementelor ce
tin de situatia statului in raport cu activitatea sa economica, precum ar fi situatia balantei de plati, PIB-ul,
somajul, inflatia ori ratele dobanzilor prezente pe piata. In cazul factorilor temporari la nivel national, analiza
mediului de marketing va tine seama de concurenta dintre companiile din alte regiuni si nivelul
protectionismului de piata.

Situatia economicd mondiala poate afecta economia unei tari si, implicit, activitatea afacerilor din acea tara.
Social

In categoria factorilor socio-culturali includem nivelul educational, sanatatea oamenilor, gusturile,
preferintele, valorile si credintele consumatorilor, stilul de viata, varsta medie dintr-o zond vizata, migratia
sau noile forme de structura familiala.

O analizd PESTLE trebuie sd ia in considerare toate aspectele socio-culturale ale mediului de afaceri,
deoarece astfel de consideratii se pot schimba dramatic de la o regiune la alta. Orice intreprindere va reusi
doar daca Incearca sa-si adapteze produsele si serviciile n functie de societate si schimbarile care au loc 1n
cadrul societatii.

Tehnologic

Noile tehnologii sunt relevante pentru orice afacere, intrucat oferd posibilitati de proiectare a produselor, cu
costuri minime. Tehnologia reprezintd cheia succesului pentru o afacere din zilele noastre, de aceea este
important ca o analizd PESTLE sa tina cont de domeniul sdu de activitate, accesul la inovatiile tehnologice,
cercetarea dintr-un anumit sector, automatizarea ori comunicatiile globale.

Schimbarile tehnologice influenteaza costurile, calitatea si eficienta produselor sau serviciilor, iar cei care nu
tin pasul cu ele sunt rapid depasiti de altii care reusesc sa se adapteze la noile modele.

Legislativ

Uneori, cand se efectueaza o analizd PESTLE, trebuie sd fie facuta distinctia intre factorii politici si cei
legislativi (legali). Acest criteriu face referire la analiza juridica, la legile care pot afecta dezvoltarea
activitdtii economice. Pot fi analizati factori precum legile antidiscriminare ori alte bariere de intrare pe
piata, cum ar fi legile antitrust.

Ecologic
Factorii de mediu sau ecologici afecteazd si ei dezvoltarea unei societati. Spre exemplu, turismul ori
companiile de asigurari depind direct de starea mediului inconjuritor. Asadar, firmele din anumite sectoare

trebuie sd analizeze si factori precum politicile adoptate de agentiile guvernamentale, legile de mediu sau
preocupdrile legate de schimbarile climatice.

Importanta analizei PEST(LE) 1n afaceri

Analiza PESTLE are rolul de a dezvolta o viziune exhaustivd asupra factorilor ce influenteaza buna
functionare a unei afaceri de succes. Aceasta studiazd tendintele pe termen lung si oferda detalii despre
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efectele acestora, inainte de a fi resimtite in anumite industrii. Investigarea factorilor politici, economici,
sociali, tehnologici, legislativi si ecologici poate genera idei de marketing, solutii pentru diferite probleme,
idei de noi produse si servicii, etc.

Analiza PESTLE pregateste companiile pentru viitor, contribuie la stabilirea si implementarea strategiilor
care sa aducd profitabilitate unei afaceri si ajutd o societate sa evalueze mediul macroeconomic ca sa-si
stabileasca punctele slabe si punctele forte si sd-si poata evalua riscurile si beneficiile pe piata.

Céand se utilizeaza analiza PEST?

Analiza mediului de marketing poate propulsa o companie la nivelul urmator sau o poate ajuta sa se lanseze
pe piata la momentul oportun. De multe ori, schimbérile din macromediu apar neanuntate, insa o imagine

mai clard asupra factorilor externi ajuta firma sa nu fie luata prin surprindere.

Tata cand se utilizeaza analiza PESTLE:

. Pentru planificarea strategica a unui business;

. Pentru analiza tendintelor din mediul de afaceri;
. Pentru dezvoltarea produselor sau serviciilor noi;
. Pentru Intocmirea rapoartelor de cercetare;

. Pentru planificare in marketing.

Analiza mediului extern si intern al organizatiei este procesul prin care se stabilesc caracteristicile- cheie ale
mediului intern si extern al organizatiei care pot avea un impact asupra acesteia la nivel strategic.

O sarcina principala a managementului este sa se asigure ca serviciul informational este performant si se
adapteaza la schimbarile interne si externe. Acest lucru poate fi realizat prin cateva procese.

Informatia initiala din mediul intern si extern trebuie sa fie culeasa, asimilata si evaluata. Cateva metode de
evaluare care pot fi folosite sunt: analiza SWOT, identificarea factorilor critici de succes si profilul de
capabilitate (capacitate).

Analiza SWOT (acronim compus din (S) ,,strenghts” — puncte tari, (W) ,,weaknesses” — puncte slabe, (O)
,,opportunities” — oportunitati si (T) ,,threats” - amenintari) urméareste sa evidentieze aspecte legate de mediul
intern al firmei si de mediul extern In care aceasta 1si desfasoara activitatea.

Din analiza mediului intern rezultd punctele tari ale companiei (avantaje pe care acestea le detine in raport cu
alte firme din ramura sau din mediul in care actioneazd) si punctele slabe (dezavantaje care rezultd din
comparatia cu concurenta).

Analiza mediului extern va furniza informatii despre oportunitati (acele elemente care pot reprezenta o
influentd pozitiva asupra activitatii firmei) si despre amenintari sau riscuri (acele elemente ale mediului care

pot influenta negativ activitatea).

In acest fel veti putea incerca valorificarea la maximum a punctelor forte de care dispuneti, sd va depasiti
slabiciunile, sa profitati de ocaziile favorabile si sa va aparati impotriva eventualelor riscuri.

Analiza SWOT raspunde intrebarilor care va vor permite sa decideti daca intr-adevar firma si produsele
dumneavoastra vor fi capabile sa realizeze implinirea planului si, de asemenea, care vor fi limitarile din
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cadrul acestui proces.

Prin urmare, analiza SWOT reprezinta:

un mijloc de identificare a punctelor tari, punctelor slabe, oportunitatilor si amenintarilor ce
influenteaza afacerea;

un prilej de analiza a situatiei existente si de elaborare a unor tactici si strategii oportune;
baza de evaluare a capacitatilor si competentelor esentiale ale afacerii;

operatiune ce furnizeaza argumente si sugereaza cii pentru schimbare;

Analiza SWOT poate fi utild ori de cate ori managerul realizeaza o analizd sau o planificare a activitatii.
Totodata, poate fi componentd a pregatirii consfatuirilor echipei, a resurselor de evaluare anuald a
performantei ori a sedintelor de fixare a tintelor de plan.

Daca este realizata corect, analiza SWOT permite concentrarea atentiei asupra zonelor cheie ale afacerii pe
care le cunosti mai bine si realizarea de prezumtii (presupuneri) in zonele asupra céarora exista cunostinte mai
putin detaliate. In urma acestei analize vei putea decide daca firma ta isi poate indeplini planul, si in ce
conditii. Este foarte important sa fii total sincer.

Diferentele dintre SWOT si PEST(LE)

Atunci cand doriti sd incepeti un nou business sau sa-1 dezvolti pe cel actual, trebuie sa efectuati o
analiza clard ca si puteti face fatd tuturor provocarilor, analizele SWOT si PEST sunt cele mai utile
instrumente la care puteti apela.

Analiza PESTLE examineaza situatia si potentialul pietei, pentru a indica Tn mod special
atractivitatea acesteia din perspectiva factorilor externi studiati, in timp ce analiza SWOT este folositd pentru
a evalua mediul intern al companiei prin identificarea punctelor slabe si a celor forte, dar si a mediului
extern, pentru a fi stabilite oportunitatile si amenintarile.

Diferenta majora intre cele doud instrumente este aceea cd PESTLE se foloseste doar pentru analiza
mediului extern, n timp ce SWOT permite atat evaluari interne, cat si externe.

In general, SWOT analizeazi o companie, o propunere sau o idee de afaceri, in timp ce analiza
PESTLE se foloseste pentru a identifica impactul factorilor ce pot afecta operatiunile comerciale. De altfel,
analiza mediului de marketing se efectueaza inaintea celei SWOT, pentru cé ajutd la identificarea punctelor
slabe si forte, a oportunitatilor si amenintarilor.

Componentele ale managmentului strategic: Determinarea cursului de actiune

Determinarea misiunii §i a scopurilor. O sarcindA nu mai pufin importantd in fata
administratiei este stabilirea balantei dintre diferote institutii sociale s§i grupe de oameni in
fuctionarea  organizatiei i acordd o influentda la caracterul, continutul si directia de

functionare.Determinarea misiunii $i a scopurilor organizatiei consta in trei subprocese. Primul subproces
constd in formarea misiunii firmei, care in forma concentratd exprima sensul existentei firmei si destinatia
ei. Al doilea subproces este determinarea scopurilor de lungd duratd. Al treilea subproces este
determinarea scopurilor de scurta durata.
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Alegerea strategiei. La aceastd etapa se ia decizia referitor la mijloacele cu care firma isi va atinge
scopurile. Determinarea strategica este luarea deciziei In privinta ce sa se faca cu produsul, cum si in
ce directie sa dezvolte organizatia, ce loc ocupa pe piata etc.

Indeplinirea strategiei. Specificul procesului de indeplinire a strategiei consta in aceea cd el nu
este un proces de realizare a ei, dar numai creaza baza pentru realizare si atingerea scopurilor firmei.
Sarcina principala a acestei etape consta in crearea conditiilor necesare pentru relizarea strategiei cu succes.

Evaluarea si controlul strategiei. Reprezintd un proces logic de incheiere independent de
conducerea stategica. Acest proces asigura o legaturd inversa trainicd intre mersul procesului de indeplinire
a scopurilor si scopurile esntiale ale intreprinderii. Sarcinile principale ale controlului sunt:

- determinarea indicatorilor dupa care va fi efectuat controlul;
- evaluarea starii obiectului controlat in corespundere cu standardele si normativele primite;

- clasificarea abterilor care au avut loc, cauzele acestor abateria; -
realizarea corectarilor, daca este necesar si posibil

Componentele ale managmentului strategic: Planificare strategica

Strategia reprezintd cadrul care orienteaza alegerile ce determind natura si directia organizatiei §i reprezinta
viziunea asupra imaginii viitoare a organizatiei. Planificarea operationalad furnizeaza o structura a deciziilor
zilnice luate la nivelele inferioare ale organizatiei.

Declararea misiunii este o parte esentiald in procesul de planificare strategica; eficacitatea strategiei depinde
de atasamentul fata de punctele forte ce izvorasc din identitatea organizatiei. O declaratie de misiune eficace
este realizabild, instructiva, specifica si reflecta valorile organizatiei.

Dupa declararea misiunii, organizatia 1si indreaptd atentia spre formularea obiectivelor si analizarea
industriei, a concurentilor si a resurselor sale interne. Punctele forte sunt adecvate cu oportunitatile existente
si sunt luate decizii strategice. Urmeaza apoi implementarea strategiei. Performantele sunt evaluate prin
procesul de control si sunt operate ajustirile necesare.

Trei aspect planificarii. In primul rand, definirea planificarii strategice si explicarea importantei pe care o
are; in al doilea rand, va fi analizatd evolutia planificarii strategice in organizatii, diferentele fatd de
planificarea operationala, si procesul planificarii strategice; in al treilea rand, vor fi examinate cateva cadre
contemporane ale planificarii strategice.

Multe organizatii infrunta schimbirile pe care le poate aduce viitorul nepregitite. intr-un mediu economic si
competitional aflat In permanentd schimbare, cheia succesului o reprezintd nu atat calitatea planificarii
operationale, cat claritatea gandirii strategice a unei organizatii. Este esential pentru o firma sa inteleaga tipul
afacerilor pe care le desfdsoara si locul pe care vrea sa il ocupe la un anumit moment viitor (planificarea
strategicd), dar si modul in care poate atinge aceste scopuri, si care reprezintd responsabilitatea planificarii
operationale si a luarii de decizii.

Strategia este menitd si descrie imaginea pe care o organizatie doreste s o aiba in viitor si este orientatad
catre ceea ce vrea sa faca organizatia, iar nu citre cum vrea sa actioneze.

Managerii folosesc frecvent termeni ca strategie de piatd sau strategie financiard atunci cand de fapt se
referd la un plan de pozitionare a produselor lor pe o anumita piatd sau la un plan de alocare de resurse
financiare, pentru a desemna deci planuri operationale destinate realizarii strategiei organizatiei.

Strategia este definitd drept cadrul ce orienteaza alegerile care determind natura si directia unei organizatii.
Strategia ajuta la stabilirea unei directii unitare pentru organizatie in termenii obiectivelor sale operationale
si furnizeaza baza alocarii resurselor necesare pentru orientarea organizatiei catre atingerea acestor obiective.

Planificarea strategica stabileste directia si obiectivele, in timp ce planificarea operationala se refera la luarea
de decizii zilnice la nivele mai joase ale organizatiei. Planificarea strategica se orienteaza spre a face lucruri
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bune (lucrurile care trebuie sau eficacitate), iar planificarea operationala, spre a face lucrurile bine (lucrurile
cum trebuie sau eficienta).

Figura urmatoare ilustreaza relatia dintre planul strategic si planurile operationale (planul strategic este
implementat prin dezvoltarea de planuri operationale in acord cu obiectivele, misiunea §i strategiile
organizationale).

Principalele caracteristici ale planificarii strategice sunt urmatoarele:

1. Isi propune armonizarea resurselor si abilitatilor existente in organizatie cu oportunitatile si riscurile
din mediul extern.

2. Furnizeaza baza planificarii de detaliu si a luarii de decizii zilnice.

3. Are loc pe termen lung.

4. Este realizatda de managerii de pe nivelele de varf, datorita faptului cd acestia detin informatiile
necesare si pentru ca angajamentul lor 1i motiveaza pe subalternii raspunzatori cu implementarea.

5. De obicei este definita in termeni generali.

DEZVOLTAREA PLANIFICARII STRATEGICE

In trecut, in perioade mai putin dinamice decit cea in care triim, sistemele de planificare folosite de
majoritatea organizatiilor constau in principal din stabilirea bugetelor anuale si extrapolarea vanzarilor
curente si a tendintelor mediului pe perioade de cinci pana la zece ani. Pe baza acestor previziuni (in general
corecte, datoritd stabilitatii mediului economic), managerii alocau resurse.

In prezent, insa, nu se mai poate vorbi despre stabilitatea factorilor de mediu, singura constantd fiind
permanenta schimbarii.

Cresterea ratei schimbarilor tehnologice. In conditiile actuale ale dezvoltarii tehnologice, organizatiile
trebuie sa fie proactive in incercarea de a descoperi noi ocazii de dezvoltare si nu sda adopte o pozitie de
reactii in replica la adresa competitorilor.

Cresterea complexititii muncii managerilor. Managerii zilelor noastre trebuie sd faca fatd unor factori
mult mai numerosi si aflati in continud schimbare fatd de predecesorii lor. Complexitatea creste cu cat
trebuie luati In considerare factori cum ar fi inflatia, schimbarile demografice sau responsabilitatile sociale,
dar si actiuni menite sid determine dezvoltarea internd si achizitiile. Planificarea strategicd le permite
managerilor s anticipeze problemele si oportunitatile.

Cresterea complexitatii mediului extern. Datoritd dezvoltarii interdependentelor din mediul extern al
organizatiilor, managementul actual nu mai poate lua decizii bazate exclusiv pe considerente interne, ci
trebuie sd {ind seama in permanentd de reglementarile legislative, de asteptarile actionarilor, de opinia
publica, de relatiile de munca si de alte elemente externe.

Cresterea intervalului de timp dintre luarea deciziei si aparitia rezultatelor. Previziunile legate de
variabilele luate in calcul in planificare trebuie facute cat mai devreme si pe termen cat mai lung, deoarece
consecintele abordarii unei perspective pe termen scurt pot fi dezastroase.

Aceste evenimente au determinat o evolutie a modului in care organizatiile se orienteaza catre viitor,
ajungandu-se de la procesul simplu al stabilirii bugetului la utilizarea de instrumente sofisticate de
planificare, la 0 mai mare preocupare fata de mediul extern si la un nou mod de a gandi strategic.

PROCESUL DE PLANIFICARE STRATEGICA

Planificarea strategicé reprezintd un proces rational care poate (si ar trebui) sa fie utilizat §i modificat de
managerii din toate tipurile de organizatii. Pe fondul existentei unor discrepante intre modelele create de
diferifi practicieni sau teoreticieni, figura urmatoare oferd o imagine a componentelor procesului planificarii
strategice, care poate fi Tmpartit in trei etape generale si opt pasi.
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PRIMA ETAPA: FUNDAMENTAREA

Atunci cand incep procesul de planificare strategicd, managerii trebuie sd stabileasca fundamentul pe baza
carora se vor desfasura celelalte procese manageriale. Principala temelie o constituie stabilirea viziunii, a
directiei pe care se va orienta organizatia. Obiectivele finale ale organizatiei trebuie exprimate Tn mod clar si
cuprinse intr-o declaratie a misiunii organizatiei, care trebuie sa {ind cont atit de valorile conducerii, cat si
de nevoile angajatilor, clientilor sau consumatorilor.

Primul pas al procesului de planificare strategica 1l reprezinta identificarea si generarea misiunii organizatiei.
“Identitatea unei corporatii este mai importanta decdt un plan strategic, deoarece o strategie eficientd
depinde de atagamentul fata de fortele esentiale care izvorasc din identitate.”

La demararea unei afaceri, obiectivul sau misiunea sunt bine cunoscute si intelese de fondatori, nsd pe
masurd ce organizatia se extinde, patrunde pe noi piete sau fuzioneaza, multe firme isi modificad misiunea
initiala.

Conducerea poate schimba perspectiva asupra misiunii originare, ca rezultat al neintelegerii sau intelegerii
gresite a acesteia, motiv pentru care intelegerea misiunii unei companii reprezintd primul pas in procesul
planificarii strategice.

ETAPA A DOUA:

Odata stabilite fundamentele, procesul de planificare strategica continud cu etapa de analiza. Sunt stabilite
obiectivele, pentru a caror atingere sunt luate in calcul mai multe alternative. Pentru aceasta este nevoie de
analizarea punctelor forte si slabe ale resurselor interne ale organizatiei, precum si a oportunitatilor si
amenintarilor oferite de fortele competitionale din mediul industrial.

Obiectivele organizationale reprezinta continuarea fireascd a misiunii organizatiei, iar enuntarea de obiective
in acord cu misiunea reprezinta un fundament important al crearii strategiei.

ETAPA A TREIA: DECIZIA

Dupa incheierea primelor doud etape importante ale procesului de planificare strategica, urmatoarea faza o
reprezintd luarea de decizii strategice. Dacd este necesard o schimbare a strategiei pentru rezolvarea
discrepantei dintre performantele planificate si cele realizate, sunt importante identificarea, evaluarea si
selectarea de alternative de abordéri strategice (optiuni strategice). Organizatiile de dimensiuni mari dezvolta
de obicei strategii la trei nivele: al corporatiei, al afacerii §i functional. Alternativa aleasa la fiecare nivel
trebuie apoi implementata. Rezultatele strategiei alese trebuie apoi sé fie evaluate, trebuie facute eventualele
modificari, iar procesul trebuie controlat.

Strategia la nivel de corporatie exploreaza de obicei modurile in care o firma 1si poate defini o strategie de
portofoliu favorabila si include factori ca deciziile in legatura cu tipul de afaceri in care firma ar trebui sa se
implice si fluxul de resurse financiare si non-financiare spre si dinspre unitatile sale, numite unitati strategice
de afaceri. Acestea au o misiune unica, o linie de produse, competitori si se adreseaza unor piete distincte.
Directorii executivi ai corporatiei trebuie sa defineascd o directie strategica generala (numitd si strategie
globald) si s imbine un portofoliu de unitati strategice de afaceri.

Strategia generala reprezinta planul general de actiune prin care o firma incearca sa isi atinga obiectivele pe
termen lung.

Strategia de portofoliu este legatd de grupul de unitati strategice de afaceri care ofera un avantaj
competitional corporatiei.

Modelele matriceale. Primul model matriceal a fost propus de Boston Consulting Group (B. D. Henderson).
Modelul examina pozitia produsului pe baza potentialului intern al produsului si pe baza potentialului pe
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piata externa. Potentialul intern a fost definit ca forta competitionala si a fost masurat prin cota de piata;
potentialul pe piata externa este similar cu modelul ciclului de viatd al produsului prin faptul ca se refera la
cresterea cererii pentru produs. Prin folosirea unei clasificari de la valoarea cea mai Tnaltd pana la cea mai
joasa a acestor dimensiuni a rezultat matricea BCG.

Strategia la nivelul afacerii si strategiile generice. Spre deosebire de strategia la nivel de corporatie,
strategia la nivel de afacere este folosita la nivel de unitate strategica de afaceri sau la nivel de divizii si pune
accent pe Imbunatatirea pozitiei competitionale a produselor sau serviciilor unei corporatii. Conducerea
priveste unitatea strategicd de afaceri ca o unitate autonoma capabila sa isi defineasca propria strategie in
acord cu obiectivele corporatiste si cu strategia generald. In crearea de strategii la nivel de afacere, este
importanta intelegerea strategiilor competitionale descrise de profesorul M. Porter. Porter sugereaza ca
strategiile generice se impart in trei categorii: controlarea costurilor, diferentierea si orientarea.

Strategia de controlare a costurilor. Managerii care adoptd aceastd strategie sunt preocupati de
mentinerea costurilor, si implicit a preturilor, la nivele mai scazute decat ale competitorilor. Pentru ca
succesul acestei strategii sa fie asigurat, este nevoie de o cotd de piata ridicatd, usurinta in a obtine forta de
munca sau materia prima si de o linie larga de produse, astfel incat sa fie creat un mare volum de vanzari.

Strategia de diferentiere. Aceasta strategie este orientatd spre crearea unicitatii produsului unei firme
in raport cu produsele competitorilor. Scaderea costurilor este un obiectiv secundar. De obicei este nevoie de
scaderea cotei de piata, dar unicitatea produsului permite firmei sa creasca pretul de vanzare, asigurand astfel
cresterea profitului marginal.

Strategia de concentrare. Organizatiile care adoptd aceastd strategie sunt interesate de obtinerea unui
avantaj competitiv prin combinarea controlului costurilor cu orientarea cédtre un grup mai restrins de
consumatori, plecandu-se de la ideea ca acesta poate fi servit mai bine.

Componentele ale managmentului strategic: Implementarea strategiei
Natura si continutul procesului de implementare a strategiei

Procesul implementarii strategiei, caracterizat in principal prin pragmatism dar si prin complexitate,
presupune desfasurarea pe mai multe planuri, a unor actiuni concertate si concomitente.

Toate actiunile presupuse de derularea cu eficacitate a procesului de implementare a strategiei prezinta o
serie de specificitati. Acest lucru se datoreaza faptului ca, daca in etapa precedenta, cea a formularii
strategiei, actiunile apartin aproape exclusiv al managementului de varf al organizatiei si al staff-ului
strategic al acesteia, implementarea strategiei este sarcina intregului personal, gradul de implicare generala a
salariatilor si capacitatea de efort colectiv fiind unii dintre cei mai importanti factori determinanti ai
succesului sau esecului implementarii.

In plus, daca in tapa formularii strategiei schimbarea optiunilor strategice, ca exercitiu intelectual, se poate
face relativ usor, in etapa implementarii, schimbarea mentalitatii si comportamentului oamenilor pentru a-i
adapta mai bine cerintelor noii strategii este mult mai greu de infaptuit.

Demersul trebuie sa Inceapa cu identificarea posibilelor schimbari la nivel de organizatie generate de
necesitatea implementarii strategiei. Odata identificate, in linii mari, aceste posibile schimbari devine
necesara stabilirea politicilor si procedurilor necesare, care fixeaza limitele in cadrul carora trebuie sa se
inscrie rezultatele implementarii.

Odata stabilite, cu ajutorul politicilor si procedurilor, reperele si modalitatile de actiune, se poate trece la
detalierea strategiilor functionale si rezolvarea posibilelor conflicte ce pot sa apara intre ariile functionale.

Procesul va continua cu alocarea resurselor necesare, dupa care structurarea adecvata a organizatiei in
fu8nctie de strategia adoptata, in sensul definirii riguroase a sarcinilor colective si individuale, precum si a
autoritatii si responsabilitatilor, devine o conditie indispensabila derularii, in continuare, a demersului de
implementare a strategiei.
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Un aspect foarte important este gradul de implicare a conducerii in aplicarea strategiei si antrenarea eficace a
intregului personal in acest proces.

In acest context, clarificarea strategiei in perceptia personalului prin intalniri repetate, discutii explicite cu
colective si salariati despre implicatiile acesteia asupra diferitelor unitati, exemplificari adecvate este
esentiala in ce priveste invingerea inerentei rezistente a organizatiei in schimbare. Invingerea rezistentei
organizatiei la schimbare este o problema extrem de delicata, de reusita careia depinde succesul demersului
de implementare a strategiei.

Nu 1n ultimul rénd, trebuie avuta in vedere adaptarea sistemului de control la cerintele specifice ale aplicarii
strategiei, in sensul evidentierii progreselor facute in implementare si a problemelor pe care le genereaza
necontenit acest proces.

De mentionat ca, desfasurate in circumstantele concrete ale activitatii firmei, aceste activitati inseamna
producerea unor schimbari profunde in natura si continutul demersului strategic. Astfel actiunile de gandire,
analiza, viziuni strategice, judecati antreprenoriale cu caracter pronuntat intelectual, informational -
decizional, din etapa formularii strategiei, sunt inlocuite de actiuni de operationalizare a strategiei, dublate 1n
permanenta de actiuni de urmarire, control si evaluarea schimbarilor la nivelul organizatiei si a
performantelor generate de aplicarea acestei strategii.

Fazele implementarii strategiei

Asadar, implementarea strategiei trebuie abordata ca un proces si presupune o actiune in doua faze:
Faza I: Pregatirea procesului de implementare, care se desfasoara in doua etape:

anticiparea posibilelor schimbari la nivel de organizatie;

crearea conditiilor necesare actiunii strategice.

Faza II: Aplicarea (operationalizarea) strategiei, etapa in care actiunile sunt marcate de un pragmatism
accentuat directionat catre invingerea rezistentei organizatiei intr-o organizare structurala adecvata cerintelor
de natura strategica.

Faza Ill:Identificarea schimbarilor la nivel de organizatie

Schimbari in sistemul de management

In anticiparea si identificarea posibilelor schimbari ce pot apare in sistemul de management trebuie pornit de
la ideea ca aplicarea strategiei constituie o proba relevanta a capacitatii de actiune, a abilitatilor
managementului de a stimula aparitia si dezvoltarea unei stari de spirit, la nivelul Intregului personal
favorabile angajarii in eforturile apreciabile pe care le reclama transpunerea in fapt a strategiei. Existenta
acestei stari de spirit, la scara intregului personal al organizatiei, este esentiala pentru reusita demersului
strategic.

Enumerarea acestor diverse planuri pe care se desfasoara actiunile de aplicare a strategiei ofera imaginea
diversitatii apreciabile a metodelor si tehnicilor utilizabile in cursul etapei de implementare, fiecarui plan
fiindu-i specific un anumit diapazon de instrumente specifice.

Diversitatea metodelor si tehnicilor valabile pentru toate planurile enumerate evidentiaza faptul ca utilizarea
lor trebuie sa fie, pe de-o parte cuprinzatoare, in sensul de a apela concomitent la intregul registru disponibil,
iar pe de alta parte unitara, coerenta, ceea ce semnifica punerea de acord a solutiilor, uneori contradictorii,
conturate pe baza folosirii unor metode si tehnici diferite (de exemplu, punerea de acord a strategiei
functionale de marketing vizand cresterea volumului vanzarilor cu directiile de imbunatatire a sistemului de
motivare a salariatilor, care ar fi orientate, sa presupunem, spre mentionarea nivelului vanzarilor catre
actualii cumparatori).
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Aplicarea strategiei pune deci probleme incomparabil mai dificile managementului organizatiei - firma sau
unitate de afaceri strategice a acesteia - decat definirea strategiei. Specialistii in management strategic sunt
unanimi n aprecierea faptului ca este mult mai usoara stabilirea unui plan strategic judicios si cuprinzator
decét transpunerea in realizate a acestuia.

Responsabilitatea primordiala in aplicarea strategiei revine, in mod firesc, conducatorului executiv al
organizatiei, "varfului" echipei manageriale. Acesta poate adopta diferite maniere de actiune pentru aplicarea
strategiei stabilite:

asumarea, pe baza centralizarii deciziilor in procesul aplicarii, a rolului cheie, intrAnd chiar in detalii
decizionale si de control, sau dimpotriva, descentralizarea semnificativa a competentelor decizionale si
luarea deciziilor In consens, rezervandu-si un rol secundar dar totusi eficace.

stabilirea ritmului de aplicare a strategiei - unul foarte accelerat, care presupune desfasurarea actiunilor
hotarate pe multe fronturi concomitent, dar unul lent, caracterizat prin aplicarea graduala a strategiei in
cursul unui interval mai lung de timp.

Aceasta actiune trebuie 1nsa adecvata unor factori care decurg din "personalitatea" organizatiei si din situatia
ei interna si care, actionand uneori ca restrictii/constrangeri, determina alegerea unui curs sau a altuia al
implementarii strategiei:

experienta si cunostintele managerului despre afacerea respectiva, abilitatile sale manageriale,
personalitatea sa, trasaturile sale comportamentale si actionale;

vechimea sa in functia respectiva, autoritatea reala de care se bucura in randurile personalului organizatiei,
reteaua de relatii pe care o are cu membrii marcanti ai acesteia;

concluziile diagnosticului pe care il face el insusi situatiei organizatiei si pozitiei competitive a acesteia pe
piata;

natura schimbarii strategice preconizate si amploarea acesteia;
disponibilitatea resurselor financiare si manageriale ale organizatiei;
presiunea pentru realizarea pe termen scurt a unor performante superioare;

gradul de consolidare a modelului comportamental specific personalului organizatiei, intensitatea rezistentei
la schimbari a acestuia;

stilul de conducere care ii este propriu.

In aceste conditii, in functie de intensitatea actiunii factorilor enumerati, se alege un curs sau altul al aplicarii
strategiei si anume cel mai potrivit situatiei firmei la momentul respectiv si a prezentei ei in mediul de
actiune.

Cerintele adaptarii stilului managerial la caracteristicile mediului de actiune a firmei si a caracteristicilor
managerului la tipul strategiei pentru aplicarea careia este responsabil, subliniaza, daca mai era nevoie, ideea
ca nivelul corespunzator al prestatiei manageriale si armonizarea acesteia cu cadrul in care aceasta se
exercita sunt premise favorizante, de prim ordin, ale reusitei implementarii.

Schimbari la nivelul organizarii structural - informationale

Fiecare strategie are, asa cum s-a subliniat anterior, anumiti factori - cheie care 1i determina succesul,
incepand cu etapa aplicarii ei si terminand cu momentul in care strategia respectiva nu mai corespunde
schimbarilor produse in interiorul si in mediul firmei si, in consecinta, trebuie schimbata.

Un imperativ esential al aplicarii cu succes a strategiei este acela al conceperii unei structuri organizationale
capabila sa potenteze factorii - cheie de succes, sa le amplifice influenta si sa contribuie, astfel, la reusita de
ansamblu a noii strategii.

In general, structurarea unei organizatii este un proces continuu orientat, in principal pe urmatoarele directii:
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stabilirea activitatilor necesare realizarii obiectivelor fixate;
repartizarea pe grupuri si persoane a responsabilitatilor pe care le incumba activitatile respective;

specificare a relatiilor ce trebuie angajate si mentinute iIntre grupurile si persoanele care alcatuiesc
organizatia in desfasurarea activitatilor acesteia.

Aceste activitati subliniaza faptul ca, prin modul in care este conceputa si functioneaza, structura organizatiei
influenteaza nemijlocit aplicarea strategiei, facilitind-o si accelerdnd-o sau dimpotriva, stanjenind-o pana la
anulare.

In plus, trebuie tinut cont de faptul ca, spre deosebire de structurile fizice care tind sa fie statice, in sensul
constantei pozitionale a partilor componente unele in raport cu altele, structurile organizationale sunt
dinamice, adaptabile, reprezentdnd insumari unitare, coerente de modele comportamentale individuale si de
grup concordante.

Aceste aspecte amplifica gradul de dificultate al actiunilor de identificare a posibilelor schimbari de natura
structurala, schimbari ce le-ar permite managerilor si specialistilor in probleme de strategie a firmei sa faca
din structura organizatorica un instrument util si eficace pentru a asigura cadrul necesar aplicarii unei
strategii si conectarii stranse a firmei la mediul ei de actiune.

De mentionat numeroasele lucrari de specialitate care sintetizeaza rezultatele unor cercetari aprofundate
consacrate raportului strategie - structura si identificarii elementului care 1l determina pe celalalt in cadrul
acestui raport. A. Chandler, autorul lucrarii care a devenit o autoritate, unanim recunoscuta, in aceasta tema,
conchide clar ca "structura urmeaza strategia" cu alte cuvinte strategia organizatiei este cea care determina
structura acesteia si nu invers.

Experienta firmelor studiate demonstreaza ca structura acestora a urmat strategia lor de crestere potrivit unui
model secvential n cadrul caruia o noua strategie este creata, apar noi probleme administrative, se produce
reducerea profitabilitatii si a celorlalte performante ale firmei, se realizeaza schimbarea structurii
organizationale pentru a o face mai adecvata cerintelor si, In sfarsit, are loc insanatosirea economica a firmei.

Cercetarile au conturat un model de evolutie stadiala a firmelor de la modelele cele mai simple la cele mai
complexe, pe masura ce dimensiunile lor cresc, afacerile se diversifica,segmentul de piata acoperit se
amplifica, iar aspectele strategice ale legaturilor afaceri - piata - clienti devin mai complexe. Modelul, axat
pe raportul strategie - structura, cuprinde patru stadii.

Primul stadiu se caracterizeaza prin faptul ca firmele demareaza ca organizatii mici o cu o singura afacere si
un singur amplasament, volumul vanzarilor lor creste simtitor, intreprinzatorul - proprietar are contact
nemijlocit si zilnic cu toti salariatii si cu toate fazele procesului de productie, ia toate deciziile privind
misiunea firmei, obiectivele si operatiile pe care le desfasoara.

Odata cu trecerea la stadiul al doilea, amplificarea volumului afacerii impune trecerea de la managementul
unipersonal al firmei la cel de grup, In care echipa de conducere cuprinde manageri specializati functional.
Firma continua sa realizeze o singura afacere, iar in cadrul structurii ei apar ariile functionale realizate de
compartimente specializate - de marketing, productie, finante - contabilitate, personal etc. care se grefeaza pe
osatura compartimentelor ce desfasoara activitatea de productie specifica (structura ierarhic - functionala).

In stadiul al treilea firma isi extinde operatiile in noi zone geografice pentru a-si mentine cresterea volumului
vanzarilor, aparand astfel necesitatea crearii unor unitati descentralizate capabile sa acopere zonele recent
cucerite si implicit a coordonarii lor de la distanta si a standardizarii produselor / serviciilor oferite. Unitatile
de operatii descentralizate raporteaza conducerii firmei si se conformeaza politicilor acesteia, dar beneficiaza
in acelasi timp de suficienta autonomie strategica pentru a-si defini strategii proprii de raspuns optim la
cerintele cumparatorilor din zonele in care opereaza. Aceste unitati sunt, de regula, structurate pe linii
functionale.

Cel de-al patrulea stadiu este consacrat perioadei in care firmele au devenit mari si foarte mari, desfasoara
afaceri diversificate si au unitati centralizate pe linii de afaceri. Fiecare unitate este axata pe o afacere
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distincta si constituie, in fapt un centru de profit si pierderi, managerul acesteia avand autoritate asupra
tuturor domeniilor functionale de activitate, cu exceptia, de regula, a investitiilor, care raman prerogativa
decizionala a managementului firmei. Structura in cadrul unitatilor organizate de-a lungul liniilor de afaceri
poate fi cea corespunzatoare celor doua stadii precedente.

Modelul stadiilor prin care trece firma in evolutia sa explica si principalele modificari structurale care se
produc de-a lungul acestei evolutii. Pe masura ce firmele progreseaza de la forma antreprenoriala, axata pe o
strategie de concentrare, la cele mai complexe ale cresterii volumului vanzarilor, integrarii verticale,
extinderii geografice si diversificarii liniilor de afaceri, si configuratia structurala se schimba in mod
corespunzator, trecind de la forma unifunctionala la cea centralizata functional si apoi la cea
multidivizionala, descentralizata functional.

intr-adevar, firmele care desfasoara o singura afacere au structura organizatorica de tip functional, cu
centralizarea prerogativelor decizionale; firmele cu activitati slab diversificate, in care afacerea specifica
unei industrii este puternic dominanta, au o structura organizatorica in care aceasta afacere este condusa
functional, iar celelalte afaceri constituie obiectul unor diviziuni descentralizate, firmele aflate in procesul de
adancire a diversificarii afacerilor lor tind spre structuri ce cuprind un numar crescand de unitati de afaceri
descentralizate.

Concluziile privitoare la relatiile existente intre strategia firmei si structura acesteia pot fi sintetizate astfel:

in procesul dezvoltarii lor firmele trec prin mai multe stadii care le conduc de la situatia desfasurarii unei
singure afaceri de dimensiuni reduse la cea a unei diversificari slabe, in care una dintre afaceri este
dominanta, si apoi la cea a unei diversificari accentuate a portofoliului de afaceri,

in acelasi proces de evolutie, structura firmelor cunoaste modificari de la forma managementului unipersonal
la cea a managementului functional pluri - personal si apoi la cea a managementului descentralizat la nivelul
unitatilor de afaceri strategice.

Trebuie subliniat totodata faptul ca in ciuda caracterului convingator al demonstratiei lui A. Chandler potrivit
careia strategia firmei determina structura organizatorica a acesteia, este totusi greu de acceptat ideea
determinarii exclusive a configuratiei structurale de catre strategia aleasa, intrucat exista si situatii in care
sensul determinarii este invers.

Crearea sistemelor administrative de sprijin si alocarea resurselor

In cadrul procesului de implementare a strategiei, actiunea de creare si consolidare a sistemelor
administrative interne, adecvate cerintelor strategiei respective si capabile sa sprijine in mod eficace
implementarea acesteia, suscita o serie de probleme ce trebuie rezolvate actionidnd pe mai multe planuri, in
mod corelativ:

stabilirea politicilor si procedurilor necesare in cadrul procesului de aplicare a noii strategii si corelarea
permanenta a acestora cu strategiile functionale la nivelul intreprinderii;

crearea unui sistem informational strategic, care sa permita asigurarea obtinerii informatiilor strategice
critice, indispensabile monitorizarii adecvate a procesului de aplicare;

alocarea judicioasa a resurselor cu destinatie strategica, atat de necesare managementului pentru mentinerea
organizatiei pe fagasul stabilit, pentru aplicarea strategiei si materializarea acesteia in performante
economico - financiare corespunzatoare.

Alocarea resurselor

Una dintre cele mai complexe si dificile probleme, specifica aplicarii strategiei, este cea a alocarii resurselor
pentru realizarea obiectivelor strategice.

Planurile si programele definesc actiunile ce trebuie intreprinse, obiectivele acestora, responsabilitatile pe
care le incumba si termenele de realizare, politicile ghideaza actele decizionale de la toate nivelurile
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ierarhice din cadrul organizatiei, dar practic nimic nu se intdmpla pana ce resursele necesare desfasurarii
actiunilor si materializarii deciziilor nu sunt alocate.

Demersul strategic complex al managementului de varf si al specialistilor strategici din cadrul firmei
culmineaza cu angajarea efectiva a resurselor necesare aplicarii strategiei, In momentul in care distributia
acestora pe obiective este decisa planurile, programele si politicile intrdnd efectiv in vigoare.

Deciziile privind alocarea resurselor financiare, fizice si umane este dificila, la luarea lor trebuind sa se
rezolve trei dileme majore privind :

criteriile de alocare ce vor fi folosite;
caile de echilibrare a resurselor necesare cu cele disponibile;
modul de angajare 1n timp a resurselor.

Eforturile de gasire a celor mai bune raspunsuri la aceste dileme trebuie sa fie permanent ghidate de cerinta
utilizarii optime a resurselor, aceea care asigura obtinerea celor mai bune rezultate din consumarea resurselor
alocate.

Planurile strategice, programele si bugetele formeaza un tot unitar: planurile stabilesc directiile majore de
actiune propriu - zise, pentru realizarea obiectivelor strategice; programele detaliaza, pas cu pas, actiunile ce
trebuie Intreprinse; iar bugetele evidentiaza costurile activitatilor si actiunilor planificate.

Principalele probleme pe care le genereaza alocarea resurselor la nivelul firmei sau al unei unitati de afaceri
strategice, In functie de strategia adoptata, sunt, de regula, urmatoarele :

resursele suplimentare care trebuie alocate activitatilor de cercetare - dezvoltare din cadrul firmei pentru a
rezista cu succes progreselor tehnologice remarcabile realizate de firme concurente din industria de profil;

resursele suplimentare care trebuie alocate pentru modernizarea tehnologica a uneia sau mai multor unitati
productive pentru a le mentine in cursul transformarilor tehnologice care se produc in industria de profil;

dimensiunile si intensitatea eforturilor necesare aplicarii strategiei de productie la costuri cat mai mici;

implicatiile schimbarii strategiei urmate asupra modelului existent de alocare a resurselor (de exemplu,
comutarea de la strategia tip "creste si construieste" la ce a de tip "apuca si mentine");

resursele necesare dobandirii unei competente, distinctive, tehnice sau comerciale care sa ofere avantaje
competitive 1n raport cu firmele concurente;

resursele necesare cresterii, cu un procent a segmentului de piata acoperit de firma;

resursele necesare redresarii situatiei economice si repozitionarii competitive a unei unitati de afaceri
strategice aflata in situatia prelungita de reducere a volumului vanzarilor si de slabire a competitivitatii;

echilibrarea resurselor alocate activitatilor primare si celor suport din lantul de valoare al lui M. Porter,
precum si in cadrul fiecareia dintre aceste categorii intre activitatile specifice;

dimensiunea bugetului alocat actiunilor promotionale in cadrul lansarii unui nou produs / serviciu din linia
specifica firmei etc.

Dintre resursele alocabile pentru transpunerea in fapt a unei strategii, cele mai flexibile sunt cele financiare,
acestea servind pentru procurarea si a celor fizice si umane. Suficienta resurselor financiare necesare este cea
mai buna premisa pentru pregatirea schimbarilor preconizate prin strategia respectiva. In utilizarea acestor
resurse, trebuie tinut seama de faptul ca, pe de-o parte, finantarea insuficienta impiedica subunitatile sa
realizeze corespunzator schimbarile cele revin potrivit planului strategic, iar finantarea excesiva reprezinta
risipa care greveaza negativ performantele financiare. In acelasi timp, trebuie respectate anumite relatii
existente intre resursele financiare, cele fizice si cele umane, specifice firmei si determinate de profilul
industriei careia 1i apartine, respectiv de natura tehnologiilor utilizate si de cea a bunurilor / serviciilor
produse. Activitatea firmelor din unele industrii in special cele de inalta tehnologie este capital - intensiva
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(ca urmare a automatizarii, informatizarii, robotizarii proceselor de productie), ceea ce determina
preponderenta in cadrul acestora a resurselor fizice, in timp ce activitatea in alte industrii este caracterizata
prin intensitatea utilizarii fortei de munca, facand astfel preponderenta contributia resurselor umane.

In cea mai mare parte a firmelor alocarea resurselor financiare se face prin bugetarea planurilor si
programelor, adica prin bugete formale.

Bugetarea reprezinta actiunea de exprimare, potrivit unor proceduri specifice, a planurilor si programelor in
termeni numerici pentru o perioada viitoare.

Bugetele sunt declaratii de rezultate anticipate, in urma aplicarii planurilor si programelor, exprimate in
termeni financiari (de exemplu balanta de venituri si cheltuieli, bugetul de capital) sau nefinanciari (bugetul
de materiale, bugetul de ore de munca directa, uneori chiar bugetul resurselor umane etc.).

Bugetarea se efectueaza de regula anual. Achizitionarile de bunuri de capital (masini, utilaje, instalatii,
echipamente, aparatura) se planifica cu un numar suficient de ani in avans, iar cheltuielile de achizitionare se
detaliaza pentru anul urmator. Stabilirea bugetelor, respectiv alocarea fondurilor pentru diferitele unitati,
divizii si departamente componente, se face astfel incat sa se asigure cea mai buna si mai profitabila utilizare
a fondurilor disponibile. Bugetarea trebuie facuta potrivit scopului declarat al oricarei firme de a aloca astfel
fondurile incat sa se obtina cel mai mare profit pe termen scurt sau pe termen lung.

Spre deosebire de resursele financiare si cele fizice, resursele umane nu au o valoare fixa, dar alocarea si
utilizarea lor trebuie facuta tot In spiritul asigurarii maximei profitabilitati la aplicarea strategiei, ceea ce
semnifica folosirea lor la cea mai eficienta productie de bunuri si servicii. Particularitatile resurselor umane -
capacitatea de dezvoltare, potentialul creativ, cerinta ca fiecare individ sa fie tratat ca o entitate distincta
intrucat are personalitate, comportament, motivatii unice, nerepetabile, nevoi de ordin social etc. - complica
in mod considerabil problemele alocarii si utilizarii lor potrivit obiectivelor strategice fixate. In plus, nu
trebuie trecut cu vederea faptul ca alocarea resurselor umane pentru diferitele componente organizatorice ale
firmei depinde de cele mai multe ori de modul in care se aloca resursele financiare acelor componente.

Principalele actiuni pe care trebuie sa se intreprinda managerii in ceea ce priveste alocarea resurselor umane
sunt :

determinarea bugetului de personal pe ansamblul firmei si pe componentele organizatorice ale acesteia
(unitati de afaceri strategice, diviziuni, departamente, directii etc.) folosind tehnicile de calcul obisnuite;

stabilirea transferarii specialistilor si cadrelor de executie din unele compartimente in altele in functie de
cerintele realizarii obiectivelor strategice;

luarea in considerare a nevoilor individuale si a preferintelor persoanelor vizate sa fie transferate din unele
compartimente in altele;

identificarea nevoilor de resurse umane care nu pot fi acoperite din disponibilitatile interne si recrutarea
personalului adecvat pentru acoperirea acestor nevoi;

negocierea cu sindicatul sau sindicatele din cadrul firmei pentru castigarea aderentei acestora la ideea
necesitatii de a efectua realocari de resurse umane in vederea aplicarii cu succes a noii strategii;

gestiunea resurselor umane astfel incat sa se maximizeze "valoarea" acestora pe termen lung, ceea ce
presupune organizarea periodica a unor programe de formare si perfectionare a personalului in vederea
cresterii capacitatii profesionale si stimularii potentialului creativ al acestuia;

folosirea unor forme adecvate pentru crearea in randul personalului a unei stari de spirit ale carei coordonate
principale sa fie respectul salariatilor pentru valorile firmei, mandria de a fi angajatii acesteia (ideea de
"apartenenta" la firma), disponibilitatea lor de a contribui plenar la realizarea obiectivelor ei strategice,
asigurarea de catre firma a stabilitatii pe termen lung a locurilor de munca etc. Gama formelor ce pot fi
adoptate 1n acest sens este larga, incluzand garantarea detinerii de catre salariati a unei parti din pachetul de
actiuni al societatii, stabilirea programelor de asistenta medicala, a celor de asistenta sociala pe termen lung,
a celor de pensionare, oferirea de facilitati salariatilor la cumpararea de bunuri de folosinta indelungata
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(locuinta, autoturism, bunuri electrocasnice etc.) acordarea de prime pentru vechime neintrerupta in unitate
etc.

definirea functiilor si locurilor de munca si atribuirea responsabilitatilor astfel incat accentul sa se puna pe
performantele ce trebuie obtinute, pe contributia individuala la realizarea obiectivelor strategice;

imprimarea in spiritul fiecarui salariat a ideii ca realizarea obiectivelor strategice ale firmei prin indeplinirea
performantelor - tinta individuale serveste nu numai firmei in ansamblu, ci si fiecarei unitati componente si
fiecarui individ in parte.

Operationalizarea strategiei
Invingerea rezistentei organizatiei la schimbare

De regula, aplicarea strategiei si initierea schimbarilor strategice majore se face fara a tine seama de
rezistenta la nivel individual si de grup pe care aceste actiuni o vor genera.

In momentul in care formele de manifestare a rezistentei se inmultesc si devin mai ferme, structura de putere
existenta in cadrul organizatiei intra in actiune prin practicarea motivarii negative (sanctiuni, pedepse) a
comportamentelor individuale sau de grup care se opun schimbarii. Este evident faptul ca succesul puterii in
astfel de situatii depinde de potentialul ei real In cadrul organizatiei: cand puterea este deficitara, rezistenta
nu poate fi surmontata si aplicarea strategiei risca sa esueze, cand puterea este suficienta pentru a impune
schimbarea strategica preconizata, aceasta se produce intr-adevar dar ramane instabila, reclamand interventia
puterii ori de cate ori apare riscul aparitiei a noi forme de rezistenta.

In consecinta, rezistenta la schimbare trebuie luata n considerare, anticipata ca intensitate si arie de
extindere si prevenita prin masuri manageriale si de control adecvate.

Principalele directii de actiune si masuri care trebuie initiate Tn acest sens, prezentate In continuare, pot
constitui repere de referinta in eforturile de stapanire si surmontare a rezistentei la schimbarile strategice .

Adaptarea structurii organizationale la strategia adoptata

Cunoasterea factorilor - cheie de succes a strategiei si a sarcinilor critice ale aplicarii si materializarii
acesteia reprezinta ideea care trebuie sa guverneze dezvoltarea si functionarea unei structuri a organizatiei
care sa raspunda in cat mai mare masura cerintelor noii strategii.

Monitorizarea implementarii strategiei

Monitorizarea este procesul continuu de colectare si analizd a datelor prin intermediul céaruia
factorii de decizie mésoard regulat progresul Strategiei Nationale de Descentralizare in conformitate cu
obiectivele si rezultatele planificate

Etapa de implementare, monitorizare si control reprezintd sistemul de realizare a proiectelor,
programelor si politicilor prevazute in strategie si de colectare si raportare a informatiilor asupra
desfasurarii proiectelor si asupra succesului si impactului acestora relative la dezvoltarea comunitatii.

Scopul monitorizérii §i evaludrii implementarii strategiei:
» cvaluarea atingerii obiectivelor in timp util si in bugetul alocat
» constatarea durabilitatii proiectelor implementate

Succesul realizérii unei strategii depinde In mare masurd de participarea tuturor locuitorilor la
procesul de implementare $i monitorizare a acesteia. In procesul implementdrii prezentei strategii
vor fi implicati mai multi actori, fiecare urmand responsabilititi bine determinate, indeplinind

rolul de implementator sau de control al proiectelor planificate. In plan institutional principalii
actori locali ai implementarii strategiei vor fi:

» administratia locald (Consiliul Local, Primarul, Primaria)
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» agentii economici

» societatea civila

» locuitorii comunei

» structure externe (institutii judetene)

Etapa de implementare, monitorizare i control cuprinde in principal 5 etape:

A. Adoptarea

In cadrul acestei etape strategia va fi supusi dezbaterilor publice. In urma dezbaterilor se
vor opera recomandarile primite si strategia va fi Tnaintata Consiliului Local in vederea aprobarii.

B. Implementarea

In cadrul acestei etape se vor realiza actiunile, activititile, masurile si proiectele concrete
de implementare. Fiecare proiect va contine obiective stricte, planul activitatilor necesare, perioada de
desfasurare, persoanele responsabile n proiect si partenerii implicati in realizarea proiectului, sursele de
finantare.

C. Monitorizare

Echipa de implementare va evalua aspecte precum: activitdfi, rezultate, buget, patrimoniu,
performantele personalului angajat si implicit a autoritatii locale (organizatia in sine), ipotezele formulate
initial. Monitorizarea se va efectua pe categorii: activitatea, informatia necesard, colectarea
informatiei, modul in care a fost folositd informatia, ritmicitatea folosirii informatiei, persoana
care a cules informatia. Monitorizarea implementarii proiectelor se va efectua prin intermediul
indicatorilor stabiliti initial. In cazul inregistrarii unor devieri in procesul de implementare se vor lua
masuri de corectare.

Monitorizarea implementarii se va realiza de o structurda de evaluare care va avea in
componenta reprezentan{ii tuturor factorilor implicati in dezvoltare. Structura aparatului de monitorizare
va fi urmatoarea:

m comitet de coordonare pentru implementarea, monitorizarea §i evaluarea strategiei;
@ comisii organizate pe directii de dezvoltare;

o secretariat.

D. Evaluarea implementarii strategiei

Se vor analiza indicatorii de implementare. Fiecare proiect stabilit va avea anumiti indicatori de
implementare si, functie de complexitatea unui proiect, se vor efectua evaluari intermediare, pe faze de
implementare.

E. Analiza impactului

Aceastd analizd apreciazd dacd proiectul raspunde politicilor formulate, modul cum
influenteaza criteriile de performantdprivind fezvoltarea eficientd a localitatii. Se vor efectua studii
de impact de specialitate inaintea inceperii unui proiect sau la o anume perioadd de timp dupa
finalizarea proiectului.

Etapa de implementare, monitorizare si evaluare oferd atdt permanent, cat si periodic un
raport asupra stadiului de implementare a proiectelor.

Strategizarea
Pregatirea implementarii strategiei

Operationalizarea strategiei necesita o pregatire temeinica, datorita atat multitudinii, cat si complexitatii si
dificultatii schimbarilor ce urmeaza a fi operate. Deci este necesar ca implementareca propriu-zisa sa se
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bazeze pe un program de pregatire adecvat, ce se refera la intreprindere in ansamblul ei si la componente
procesuale si structurale ale acesteia. Un asemenea program se recomanda sa fie axat pe doua coordonate
majore:

pregatirea climatului din cadrul intreprinderii, in vederea minimizarii rezistentei la schimbari, inevitabile din
partea personalului, si a obtinerii unei implicari pozitive cat mai consistente a acestuia. In acest sens, se
recomanda organizarea de intalniri cu salariatii implicati nemijlocit in operationalizarea schimbarilor
strategico-tactice, inceplnd cu managerii, situatie in care vor fi prezentate obiectivele urmarite, avantajele ce
se asteapta pentru intreprindere si personalul sau. Acest aspect, deseori neglijat in favoarea unor demersuri
de natura materiala, fmanciara etc., prezinta o importanta majora pe termen lung, facilitand si impulsionand
schimbarile proiectate.

Intr-un context mai general se impune modificarea culturii intreprinderii, in sensul unei intelegeri, acceptari
si promovari a noului economic, tehnic si tehnologic, managerial etc., implicat de implementarea strategiei.
Abordata ca variabila de management, cultura organizationala aduce in actualitate probleme de adaptare
strategica si de gestiune a resurselor umane, influentate decisiv de evolutiile economice, tehnice si
tehnologice, sociale etc. Astfel, cultura organizatidnala ofera terenul propice pentru abordarea a doua
probleme fundamentale de management: mentinerea coerentei si a coordonarii interne a grupurilor si a
indivizilor; definirea raporturilor intreprinderii cu mediul sau national si international.

Remodelarea integrala sau partiala a sistemulni managerial al intreprinderii

Intrucat fara implicarea decizionala si operationala corespunzatoare a managerilor si executantilor nu se
poate realiza o implementare eficace a strategiei, este foarte necesara o remodelare generala sau partiala a
sistemului de management corespunzatoare anumitor scenarii metodologice specifice. Se are in vedere
modificarea principalilor parametri constructivi si functionali ai managementului de ansamblu si ai
componentelor sale majore (organizatorica, decizionala, informationala, metodologica), facilitanduse
operationalizarea unor optiuni strategice si, implicit, realizarea obiectivelor fundamentale ale intreprinderii.

Prin reproiectare se asigura atat o flexibilizare a sistemului de management, cat si o amplificare a capacitatii
acestuia de a recepta, sustine si aplica noul, generat de schimbare. Incontestabil, remodelarea
managementului intreprinderii constituie fundamentul aplicarii strategiei.

Operarea schimbarilor strategice preconizate

Definitivarea si oprationalizarea programului de pregatire si remodelarca generala sau partiala a
managementului intreprinderii permit aplicarea efectiva a schimbarilor strategice preconizate. Este de dorit
ca acestea sa se aplice integral pentru a se obtine si evidentia eficacitatea de ansamblu a strategiei.

Operationalizarea optiunilor strategice majore fundamentate, in cadrul scenariului strategic, implica
modificari de fond in perimetrul componentelor procesuale si structurale ale intreprinderii. Cele mai
semnificative dintre acestea vizeaza aspecte:

tehnice, in sensul ca se concep si se realizeaza produse si tehnologii noi, cu performante tehnice, economice
comerciale superioare, se achizitioneaza si se dau in functiune echipamente de productie, creste gradul de
automatizare, robotizare cibernetizare etc. a productiei, toate cu consecinte majore asupra productivitatii si
profitabilitatii.

economice, concretizate in modificarea retetelor de fabricatie, asigurarea de resurse materiale, fmanciare
etc., in conditii economice imbunatatite, contactarea si conlucrarea cu noi furnizori si clienti, conturarea de
relatii bancare perfectionate, imbunatatirea metodologica a mecanismelor de fundamentare si determinare a
costurilor, promovarea unor principii noi de gestiune economica s.a.m.d.

umane, respectiv imbunatatirea structurii socio-profesionale a salariatilor prin reciclare policalificare,
perfectionare angajarea de noi salariati, dezvoltarea culturii si mentalitatii personalului, abordarea de pe
pozitii noi a relatiilor management-sindicate, dezvoltarea organizarii informale (grupuri, relatii) si
imbunatatirea raporturilor cu organizarea formala etc.
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manageriale, reflectate de imbunatatirea functionarii sistemului de management si a componentelor sale
majore, perfectionarea procesuala si structural -organizatorica a unor domenii distincte ale intreprinderii,
modernizarea componentelor informationale, promovarea unui instrumentar managerial evoluat, cu impact
nemijlocit asupra functionalitatii si eficacitatii managementului, in ansamblul sau.

Dupa cum se observa, implementarea schimbarilor strategice este un proces complex, adesea dificil, in care
intervin variabile diverse, de a caror cunoastere si stapanire depinde succesul strategiei intreprinderii.

Evaluarea rezultatelor strategiei

In esenta, in aceasta faza se realizeaza o permanenta comparare a rezultatelor obtinute din operationalizarea
solutiilor strategice de concretizare a misiunii intreprinderii si de realizare a obiectivelor fundamentale, cu
efectele generate de acest proces.

O asemenea evaluare trebuie efectuata atat pe parcursul implementarii optiunilor strategice (deci, o evaluare
de etapa, partiala), cat si, mai ales, in finalul procesului strategic.

Evaluarea strategiei este necesar sa surprinda atat efectele cuantificabile, concretizate in sporuri cantitative
ale unor indicatori economici, generate de realizarea obiectivelor strategice, cat si efectele necuantificabile.
Acestea din urma, mai greu de comensurat, sunt adesea mai importante decat cele cuantificabile, deoarece se
concretizeaza in imbunatatiri de fond ale functionarii componentelor procesuale si structurale ale
intreprinderii, in cresterea calitatii si competitivitatii managementului lor.

Este indicat ca in aprecierea eficientei sa se tina cont si de tipul de strategie pentru care s-a optat, intrucat
elementele de ordin cantitativ sau calitativ se manifesta cu intensitati diferite, functie de aceasta.

Conceperea si operationalizarea unor perfectionari

Analizele si evaluarile efectuate pe parcursul implementarii strategiei, dar si in finalul acesteia, pot declansa
efectuarea de corectii si perfectionari care, in situatii extreme, conduc la o noua strategie. Este necesar ca
acestea sa se coreleze cu parametrii solutiei sau solutiilor noi preconizate pentru a se asigura continuitate in
operationalizarea strategiei.

Multiplicarea legaturilor intreprinderii cu mediul ambiant, national si international, precum si diversificarea
'interna’ a activitatilor intreprinderii fac uneori imposibila luarea in considerare a tuturor variabilelor ce
influenteaza comportamentul sau strategic. De aceea, se impune o conduita profilactica, preventiva, din
partea managerilor pentru a se preintampina manifestarea unor disfunctionalitati majore in acest proces, dar
si una corectiva, axata pe adoptarea de decizii care sa asigure, in mod operativ, eliminarea cauzelor
generatoare de abateri negative ori generalizarea celor care conduc la abateri pozitive.

In orice caz, succesul fundamentarii, elaborarii si implementarii strategiei depinde de motivarea adecvata a
factorilor implicati. Prin aceasta se ia in cosiderare conditionarea decisiva a strategiei de dimensiunea umana
a societatii comerciale sau regiei autonome.

Tipuri si rolul monitorizarii si a controlului

Rolul controlului este de a preveni situatiile critice din viata organizatiei, situatii care ameninta intreruperea
functionarii normale. El se realizeaza in dublu sens, sectorial si global.

a) Control sectorial

Se referd la mentinerea conditiilor de activitate optimad. Una din cele mai importante probleme este aceea a
intervalului de control (numarul de persoane sau activitati pe care le poate controla si coordona eficient un
sef de departament). Intervalul optim de control variaza intre 5 si 10 persoane aflate in subordinea unui sef
de departament, si trebuie sa fie stabilit tindnd cont de:

- tipul de activitate, in conditiile in care activitatile de rutind, repetitive si mai putin complicate pot fi
asociate cu un numdar mare de angajati pentru un conducator;
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- gradul de instruire si experientd al angajatilor - angajatii cu experienta si calificare mai ridicate nu au
nevoie de control permanent;

- calitatile personale ale conducatorului, capacitatea acestuia de a realiza controlul in chip obignuit sau printr-
un efort sporit, putand influenta intervalul de control.

Atat intervalele mici cat si cele mari au avantaje si dezavantaje (intervalele mici faciliteaza controlul, dar
complica ierarhia organizationald), deci numarul trebuie adaptat pentru fiecare situatie in parte.

b) Control global- spre deosebire de controlul sectorial, este de nivel strategic. El are in vedere ansamblul
activitatii, rezultatele finale ale actiunii. Controlul global implicad raportarea produselor la resurse si
evaluarea comparativd a rezultatelor unui intreg proces cu proiectul initial Recomandari in privinta
strategiilor practice de motivare:

1. Managerul poate sa Intareasca increderea angajatilor in ei ingisi, prin lauda si bundvointa, in conditiile n
care oamenii lipsiti de incredere in sine tind s se angajeze in munci simple, necompetitive, fiind slab
motivati.

2. Managerul poate sd dezvolte o apreciere pozitiva fatd de munca in grupul respectiv -atitudini care pot fi
contagioase si pot ridica nivelul motivatiei la toti angajatii.

3. Managerul poate avea In vedere potrivirea intre scopurile generale ale organizatiei si scopurile
individuale: cand se realizeaza, motivatia angajatilor devine mai puternica.

4. Motivatia diferd in functie de varsta, de experientd profesionald si de nivelul de instruire (de exemplu
tinerii pot fi motivati prin Incurajarea initiativei §i varstnicii prin sublinierea experientei lor). Un manager
inteligent trebuie sa aplice diferentiat strategiile de motivare pentru fiecare categorie de angajati.

5. O alta strategie de motivare este competitia, care se poate initia intre indivizi saugrupuri de munca in
cadrul aceleiasi organizatii pe baza definirii clare a obiectivelor si criteriilor de intrecere.Este extrem de
important ca prin competitie sa nu se inlature cooperarea intre indivizi si grupuri, ci, dimpotriva, aceasta sa
fie sustinuta, potentata.
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