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Scopul instruirii: Formarea cunoștințelor și abilităților la participanți la managementul strategic

Obiectivele instruirii:
· Familiarizarea participanților cu aspectele teoretice și practice în elaborarea strategiilor de dezvoltarea a companiei;
· Formarea abilităților la participanți de a lucra asupra strategii;
· Învăţarea utilizării instrumentelor necesare pentru crearea strategiilor de dezvoltare profitabilă;

Instruirea este destinată: pentru antreprenorii, participanții proiectului

Durata: 16 ore academice

Modul 2. MANAGEMENTUL STRATEGIC ȘI ELABORAREA STRATEGIILOR DE DEZVOLTARE A COMPANIEI  
1 zi de instruire

	Taiming

	
Conținutul
	Forma de instruire

	9: 50 -10:00
	Inregestrarea participanților
	

	10:00-10:15
	Deschiderea instruirii. Familiarizarea cu planul instruirii
Exerciţii structurate pentru:
- Prezentare 
- Așteptări 
- Reguli
	Prezentarea pe scurt a formatorului și a programului
Exerciţii practice pentru a face cunoştinţă, a determina
care sunt aşteptările, a stabili regulile

	10:15-10:30
	Ce este management strategic?
	Discuție interactivă

	10:30-10:40
	Componentele strategiei
	Mini lecție

	10:40-11:00
	Structura conducerii strategice
	Joc lego cu explicații

	11:00-11:30
	Analiza mediului 
	Mini prezentare

	11:30-11:40
	Pauză de cafea
	

	11:40-12:00
	Metodele de analiză a mediului întreprinderii. 
	Facilitare

	12:00-12:25
	Analiza mediului Intern al firmei 
	Brainstorming. 


	12:25-12:45
	Practica: Elaborarea lista factorii al mediului intern firmei 
	Lucru in grup


	12:45-13:20
	Mediul extern al întreprinderii
	Mini lecție

	13:20- 14:20
	Prânzul
	

	14:20-15:00
	Analiza PEST Importanta în afaceri
	Discuți interactive


	15:00-15:50
	Practica: Analiza PEST 
	Lucru în grupuri mici

	15:50-16:10
	Pauză de cafea
	

	16:10-17:00
	Elaborați analiza SWOT și PEST
	Lucru practic individual 

	17:00-17:20
	Indicatori cheie de performanță criteilor anailzei SWOT și PEST 
	Feedback lucrului practic

	17:20-17:40
	Feedback penru prima zi de instruire 
	Sesiune de întrebări și raspunsuri

	


2 zi de instuire   

	Taiming

	
Conținutul
	Forma de instruire

	10:00-10:15
	Recapitularea temei de ieri
	Crosswod cu explicții

	10:15-10:40
	Relaţia dintre planificarea strategică şi planificarea operaţională
	Mini prezentare

	10:40-11:00
	Procesul planificării strategice
	Discuție interactivă

	11:00-11:30
	Joc construiți procesul de palanifacarea strategică
 
	Lucru în grupuri mici

	11:30-11:40
	Pauză de cafea
	

	11:40-12:25
	Procesului de implementare a strategiei
	Mini lecție


	12:25-13:00
	Monitorizarea implementării strategiei
	Facilitare

	13:00-13:20
	Beneficiile procesului de  monitorizare
	Brain storming

	13:20-14:20
	Prânzul
	

	14:20-15:30
	Monitorizarea și evaluaerea puncte comune și diferența 
	Lucru în grupuri mici

	
15:30-15:50
	Criterii de evaluare și monitorizare
	Facilitare


	15:50-16:10
	Pauză de cafea
	

	16:10-16:30
	Strategizarea proces continuu
	Discuție interactivă

	16:30-17:00
	Analize strategice
	Prezentare

	17:00-17:20
	Evaluarea poziționării strategice
	Mini prezentere

	17:20-17:40
	Evaluarea și finalizarea instruirii 
	Sesiune de întrebări și raspunsuri

	



Managementul strategic: concept, rol, obiective

Managementul strategic se ocupă de gestionarea Strategiei. O astfel de definiție la limita simplismului n-ar fi relevantă decât în contextul unei definiri a ceea ce înseamnă Strategia. Motiv pentru care sunt menționate două definiții dintre cele mai precise și concise ale Strategiei, care au fost furnizate de lideri ai gândirii strategice, cu largă recunoaștere internațională.
Prima definiție a Strategiei este datorată Prof. Michael Porter și Prof. Jan Rivkin, de la Harvard Business School 
”Strategia este un set integrat de opțiuni care poziționează organizația, într-un anumit domeniu, pentru a obține rezultate superioare pe termen lung.”
A doua definiție a Strategiei este datorată Prof. Richard Rumelt, de la UCLA Anderson School of Management
”Strategia este un set coerent de politici și acțiuni proiectate pentru a depăși cele mai importante provocări cu care se confruntă organizația.”
Conceptul de management strategic a apărut în vocabularul managementului, în 1973, în cadrul primei conferințe asupra managementului strategic organizată de I. Ansoff (SUA) la Universitatea Vanderbilt. După I. Ansoff, managementul strategic este un mod de management al firmei cu asigurarea unei legături strînse între strategie și producție. Esența modelului de management strategic al lui I.Ansoff constă în conceperea unui plan strategic care să conțină strategia globală a organizației, defalcată pe strategii administrative, financiare, strategia bazată pe piețe-produse, strategii exprimate sub forma unor obiective.Conform Business Dictionary[4], managementul strategic implică analiza sistematică a factorilor asociați cu clienții și concurenții (mediul extern) și organizația însăși (mediul intern) pentru a asigura baza pentru susținerea unor practici de management optim.

Managementul Strategic reprezintă o disciplină care se ocupă de gestionarea următoarea procese de management:
1. Formularea Strategiei
2. Planificare Strategică
3. Alinierea Organizațională la Strategie
4. Integrarea Planurilor Operaționale și Bugetului cu Strategia
5. Execuția Planului Strategic aliniat organizațional și integrat operațional
6. Adaptarea Strategiei și Planului Strategic la schimbările survenite în mediul de activitate
Managementul Strategic nu trebuie confundat cu Managementul Operațional. Managementul Operațional vizează gestionarea activității cotidiene a organizației, urmărind reducerea deviațiilor de la:
· Standardul operațional, descris prin proceduri operaționale care stabilesc cum trebuie să se deruleze activitățile organizației
· Planurile operaționale, care stabilesc parametrii de performanță care definesc succesul derulării activităților specifice
· Bugetul organizației, defalcat organizațional
Managementul Operațional se bazează metodologic pe gestionarea excepțiilor, respectiv a deviațiilor ocazionale de la standardul operațional, planurile operaționale și buget, cât și pe procesul de Îmbunătățire Continuă, care vizează eliminarea cauzelor care generează deviații recurente.
Dacă Managementul Operațional urmărește ”să facem aceleași lucruri, mai bine” (în engleză ”to do things better”), Managementul Strategic urmărește ”să facem lucrurile în mod diferit” (în engleză, ”to do things differently”)

Rolul managementului strategic
Prevederea este principala funcţie a managementului întrucât în orice condiţie managementul se înscrie în orizontul viitorului. Henry Fayol a definit pentru prima data noţiunea de prevedere arătând ca administrarea de la o zi la alta nu asigură condiţiile necesare obţinerii unor rezultate profitabile.
Managementul este conceput ca un sistem şi astfel analiza factorilor care determină evoluţia dinamică a sistemului cât şi impactul interacţiunii acestora fac necesare încercările de descifrare a comportării sistemului în viitor. În conceptul de sistem, obiectul de studiu al managementului este ansamblul  sistemelor care pot fi dirijate, deci a căror dinamică şi a căror stare implică anumiţi parametrii de dirijare sau de decizie; în acest context, funcţiunea prevedere apare ca un subsistem al managementului, deciziile în acest sistem fiind decizii strategice. Cu alte cuvinte activitatea de prevedere se materializează în managementul strategic. 
Managementul modern este conceput în primul rând ca o activitate dinamică în continuă schimbare, aceasta fiind cerută în primul rând de dinamismul mediului extern care imprimă managementului un caracter de adaptare rapidă şi eficientă la noile condiţii. Aşadar managementul dinamic priveşte unitatea economică ca un organism complex în continuă creştere şi mişcare, permanent preocupată de creativitate şi de perfecţionarea continuă a tuturor laturilor de activitate, în vederea asigurării capacităţii competitive a adaptării rapide la cerinţele pieţei.
Managementul dinamic impune prevederea, adică identificarea tendinţelor ce vor acţiona în perspectivă. Viitorul nu este unic, dat, ci apare sub forma unui evantai de variante posibile, descrierea mulţimii de variante posibile formând obiectul cercetării prospective.
Cercetările prospective sunt cercetările orientate spre descrierea dinamicii viitoare a unui sistem cuprinzând evantaiul evoluţiilor şi stărilor posibile a acesteia în scopul schiţării orizontului în care se poate acţiona.

Componentele strategiei

Din modul de definire a strategiei rezultă şi care sunt componentele sale. În mod firesc varietatea definirii strategiilor se reflectă şi în accepţiunile diferite asupra elementelor ce o compun:
1.Viziunea – reprezintă expresia viitorului firmei prin optica liderului de întreprindere sau defineşte motivul principal pentru care există organizaţia.Viziunea trebuie să dea sens muncii desfăşurate, să fie înţeleasă la toate nivelurile şi împărtăşită de toţi. Echipa managerială trebuie să fie dispusă să facă tot ceea ce este necesar pentru atingerea acesteia.
2. Misiunea - este o formulare generală cuprinzătoare a rolului firmei, corelează cu valorile şi aşteptările susţinătorilor de obiectul de activitate a firmei. Misiunea organizaţiei relizează legătura dintre strategia globală a firmei şi funcţiile operaţionale zilnice. Aceasta arată cum îşi va realiza organizaţia viziunea sa, stabilind un sistem de valori pentru atingerea acesteia. Pentru identificarea misiunii trebuie de răspuns la următoarele întrebări:
- în ce afacere ne aflăm? 
- ce ne place să facem? 
- ce ştim să facem?
- ce vrem să facem?
3. Scopul – e o declaraţie generală referitoare la ţinta firmei.
4. Obiectivele – presupun unele etape ale implementării strategiei care se
realizează în 3-5 ani şi se referă la ansamblul activităţilor firmei sau la componente majore ale acesteia constituind o prerogativă a top managerilor. Stabilirea obiectivelor strategice a firmelor este o problemă dificilă a cărei rezolvare presupune armonizarea unor multiple interese şi aşteptări deseori divergente.


Componentele managementului strategic.
Managementul strategic constă din 5 componente  majore:
1) definirea activităţii organizaţiei (profilul organizaţiei) şi elaborarea misiunii strategice ca o bază pentru stabilirea lucrurilor pe care organizaţia le face şi pe care nu le face şi respectivpentru a stabili încotro e orientată;
2) stabilirea obiectivelor strategice şi a indicatorilor de performanţă;
3) formularea unei strategii pentru a atinge obiectivelor strategice;
4) implementarea şi executarea planului strategic ales;
5) evaluarea performanţelor strategice şi efectuarea ajustărilor corective în strategie şi/sau înmodul cum e implementată în lumina experienţei prezente, a schimbărilor de condiţii şi anoilor idei şi oportunităţi 

Structura conducerii strategice şi elementele ei de bază

Conducerea strategică se poate de privit ca un ansamblu dinamic a cinciprocese administrative cu o interacţiune reciprocă. Există o legătură inversă stabilă şi o influenţă negativă reciprocă a fiecărui proces asupra celorlalte atît în parte cît şi în ansamblu. În aceasta şi constă specificul structurii conducerii strategice.

Analiza mediului. Analiza mdiului se apreciază ca procesul iniţial al conducerii strategice, deoarece ea asigură atît baza pentru determinarea misiunii şi scopul firmei cît şi elaborarea strategiei de comportament care permite firmei să-şi realizeze misiunea şi să atingă scopurile sale.
Unul din rolurile principale pentru orice conducere strategică este menţinerea balanţei de legături reciproce a organizaţiei cu mediul. Fiecare organizaţie este inclusă în trei procese:
- primirea resurselor din mediul exterior (intrări); - transformarea resurselor în produs;
- transmiterea produsului în mediul extern (ieşiri).
Conducerea strategică trebuie să asigure balanţa dintre intrări şi ieşiri, în caz de încălcare a ei, firma se bancrotizează. Piaţa contemporană brusc a accentuat importanţa procesului de ieşiri pentru susţinerea acestei balanţe. Analiza mediului presupune studierea a trei componente:
a) macromediul;
b) mediul competiţional (nemijlocit); c) mediul intern al organizaţiei.
Analiza mediului extern (macromediul şi cel nemijlocit) este orientată spre a clarifica de ce poate ţine cont firma, dacă ea cu succes va îndeplini însărcinarea şi ce fel de dificultăţi poate să întîlnească, dacă nu va putea să preîntîmpine la timp atacurile negative care pot surveni din mediul ambiant.
Analiza macromediului include studierea influenţei economice, procesele politice, reglările juridice şi administrative.
Mediul nemijlocit (competiţional) se analizează după următoarele componente esenţiale: -	ameninţarea noilor intraţi;
-	ameninţarea produselor de substituţie; -	puterea de negociere a furnizorilor;
-	puterea de negociere a consumatorilor; -	nivelul rivalităţii.

Mediul intern se analizează după următoarele criterii:
-	cadrele firmei, potenţialul lor, interesele, calificarea; -	conducerea organizaţiei;
-	finanţele firmei;
-	marketingul firmei;
-	cultura organizaţională.
Determinarea misiunii şi a scopurilor. O sarcină nu mai puţin importantă în faţa administraţiei este stabilirea balanţei dintre diferote instituţii sociale şi grupe de oameni în fucţionarea organizaţiei şi acordă o influenţă la caracterul, conţinutul şi direcţia de funcţionare.Determinarea misiunii şi a scopurilor organizaţiei constă în trei subprocese. Primul subproces constă în formarea misiunii firmei, care în formă concentrată exprimă sensul existenţei firmei şi destinaţia ei. Al doilea subproces este determinarea scopurilor de lungă durată. Al treilea subproces este determinarea scopurilor de scurtă durată.
Alegerea strategiei. La această etapă se ia decizia referitor la mijloacele cu care firma îşi va atinge scopurile. Determinarea strategică este luarea deciziei în privinţa ce să se facă cu produsul, cum şi în ce direcţie să dezvolte organizaţia, ce loc ocupă pe piaţă etc.
Îndeplinirea strategiei. Specificul procesului de îndeplinire a strategiei constă în aceea că el nu este un proces de realizare a ei, dar numai crează baza pentru realizare şi atingerea scopurilor firmei. Sarcina principală a acestei etape constă în crearea condiţiilor necesare pentru relizarea strategiei cu succes.
Evaluarea şi controlul strategiei. Reprezintă un proces logic de încheiere independent de conducerea stategică. Acest proces asigură o legătură inversă trainică între mersul procesului de îndeplinire a scopurilor şi scopurile esnţiale ale întreprinderii. Sarcinile principale ale controlului sunt:
-	determinarea indicatorilor după care va fi efectuat controlul;
-	 evaluarea stării obiectului controlat în corespundere cu standardele şi normativele primite;
-	clasificarea abterilor care au avut loc, cauzele acestor abateria; -	realizarea corectărilor, dacă este necesar şi posibil

2.1 Analiza mediului

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 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;

[bookmark: _page_10_0]* 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 t
ehnologiei 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;

* 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.



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; 
Concurenții-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;
[bookmark: _page_7_0]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. 
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.
Tendințele politice, economice, tehnologice și socio-culturale influențează în mare măsură orice afacere. Deși unii antreprenori își concentrează atenția mai mult asupra mediului intern al companiei și micromediului reprezentat de furnizorii externi, clienții sau concurența, macromediul joacă și el un rol important în succesul unui business. Managerii responsabili trebuie să cunoască foarte bine piața pe care își desfășoară activitatea ca să se adapteze și să implementeze strategii care să crească profitabilitatea firmei.
Unul dintre cele mai bune instrumente de analiză a sectorului macroeconomic este analiza PEST. Aceasta servește pentru a studia sistemele economice ale unei anumite regiuni în ansamblu și este esențială atât pentru inițierea unui business, cât și pentru calculul riscurilor și beneficiilor pe care o companie le întâmpină pe piață. Iată ce trebuie să știi despre analiza mediului de marketing:
 
Ce este analiza PEST(LE)?
Analiza PESTLE este un instrument puternic cu ajutorul căruia pot fi investigate situațiile strategice într-o afacere de succes. Numele PEST, cunoscut și ca STEP, provine de acronimul politic, economic, social și tehnologic, însă analiza mai este denumită și PESTEL sau PESTLE, deoarece i se mai pot adăuga două litere ce provin de la ecologic și legislativ.
Practic, când ne gândim la analiza PEST, modelul presupune un studiu ce constă în analiza factorilor politici, economici, sociali, tehnologici, ecologici și legislativi care constituie macromediul și descriu imaginea de ansamblu a locului unde își desfășoară activitatea o companie, la nivel național sau regional.
Această analiză este utilă pentru înțelegerea dezvoltării sau declinului unei piețe și permite implicit definirea poziției, determinarea potențialului și stabilirea direcției unei afaceri.
Analiza PEST reprezintă o piatră de temelie a scanării mediului extern, întrucât privește în afara organizației și se concentrează asupra zonei macroeconomice la scară largă, în afara industriei care înconjoară o firmă. Aplicabilitatea factorilor poate varia în funcție de industrie sau piață, însă este important să știm ce factori trebuie să studiem pentru analiza mediului de marketing.
 
Politic
Factorii politici din analiza PESTLE fac referire la intervenția guvernului în economie și influența acestuia asupra mediului de afaceri. De pildă, impactul taxelor percepute, al legislației în vigoare sau gradul de stabilitate politică au o importanță extraordinară pentru prosperitatea unei afaceri.
Orice exemplu de analiză PEST investighează impozitele, legislația muncii, prețurile, legile de mediu, subvențiile pentru anumite domenii de activitate, relaxarea fiscală sau austeritatea. Mai pot fi luați în calcul și alți factori politici, precum reducerile de taxe, accizele din anumite sectoare, birocrația, restricțiile de comerț, schimbarea guvernării pe termen scurt, programele electorale, politicile legate de brevete, obligațiile agenților economici, corupția sau chiar regulamentul GDPR.
În anumite cazuri, factorii politici sunt esențiali atunci când o companie își analizează intrarea pe o piață dintr-o altă țară, pentru că trebuie să țină cont de stabilitatea politică a statului respectiv înainte să-și înceapă activitatea.
 
Economic
Criteriul economic vizează factorii economici permanenți, temporari la nivel național și temporari la nivel internațional. În prima categorie putem include factorii stabili în timp, ale căror modificări sunt minime – de exemplu rata de creștere a populației, disponibilitatea materiilor prime, nivelul salariilor sau dezvoltarea economică a regiunii.
Dacă vorbim de factorii temporari la nivel de țară, o analiză PESTLE se va concentra asupra elementelor ce țin de situația statului în raport cu activitatea sa economică, precum ar fi situația balanței de plăți, PIB-ul, șomajul, inflația ori ratele dobânzilor prezente pe piață. În cazul factorilor temporari la nivel național, analiza mediului de marketing va ține seama de concurența dintre companiile din alte regiuni și nivelul protecționismului de piață.
Situația economică mondială poate afecta economia unei țări și, implicit, activitatea afacerilor din acea țară.
 
Social
În categoria factorilor socio-culturali includem nivelul educațional, sănătatea oamenilor, gusturile, preferințele, valorile și credințele consumatorilor, stilul de viață, vârsta medie dintr-o zonă vizată, migrația sau noile forme de structură familială.
O analiză PESTLE trebuie să ia în considerare toate aspectele socio-culturale ale mediului de afaceri, deoarece astfel de considerații se pot schimba dramatic de la o regiune la alta. Orice întreprindere va reuși doar dacă încearcă să-și adapteze produsele și serviciile în funcție de societate și schimbările care au loc în cadrul societății.
 
Tehnologic
Noile tehnologii sunt relevante pentru orice afacere, întrucât oferă posibilități de proiectare a produselor, cu costuri minime. Tehnologia reprezintă cheia succesului pentru o afacere din zilele noastre, de aceea este important ca o analiză PESTLE să țină cont de domeniul său de activitate, accesul la inovațiile tehnologice, cercetarea dintr-un anumit sector, automatizarea ori comunicațiile globale.
Schimbările tehnologice influențează costurile, calitatea și eficiența produselor sau serviciilor, iar cei care nu țin pasul cu ele sunt rapid depășiți de alții care reușesc să se adapteze la noile modele.
 
Legislativ
Uneori, când se efectuează o analiză PESTLE, trebuie să fie făcută distincția între factorii politici și cei legislativi (legali). Acest criteriu face referire la analiza juridică, la legile care pot afecta dezvoltarea activității economice. Pot fi analizați factori precum legile antidiscriminare ori alte bariere de intrare pe piață, cum ar fi legile antitrust.
 
Ecologic
Factorii de mediu sau ecologici afectează și ei dezvoltarea unei societăți. Spre exemplu, turismul ori companiile de asigurări depind direct de starea mediului înconjurător. Așadar, firmele din anumite sectoare trebuie să analizeze și factori precum politicile adoptate de agențiile guvernamentale, legile de mediu sau preocupările legate de schimbările climatice.
 
Importanța analizei PEST(LE) în afaceri
Analiza PESTLE are rolul de a dezvolta o viziune exhaustivă asupra factorilor ce influențează buna funcționare a unei afaceri de succes. Aceasta studiază tendințele pe termen lung și oferă detalii despre efectele acestora, înainte de a fi resimțite în anumite industrii. Investigarea factorilor politici, economici, sociali, tehnologici, legislativi și ecologici poate genera idei de marketing, soluții pentru diferite probleme, idei de noi produse și servicii, etc.
Analiza PESTLE pregătește companiile pentru viitor, contribuie la stabilirea și implementarea strategiilor care să aducă profitabilitate unei afaceri și ajută o societate să evalueze mediul macroeconomic ca să-și stabilească punctele slabe și punctele forte și să-și poată evalua riscurile și beneficiile pe piață.
 
Când se utilizează analiza PEST?
Analiza mediului de marketing poate propulsa o companie la nivelul următor sau o poate ajuta să se lanseze pe piață la momentul oportun. De multe ori, schimbările din macromediu apar neanunțate, însă o imagine mai clară asupra factorilor externi ajută firma să nu fie luată prin surprindere.
Iată când se utilizează analiza PESTLE:
· Pentru planificarea strategică a unui business;
· Pentru analiza tendințelor din mediul de afaceri;
· Pentru dezvoltarea produselor sau serviciilor noi;
· Pentru întocmirea rapoartelor de cercetare;
· Pentru planificare în marketing.
 Diferențele dintre SWOT și PEST(LE)
Atunci când vrei să începi un nou business sau să-l dezvolți pe cel actual, trebuie să efectuezi o analiză clară ca să poți face față tuturor provocărilor. Pe lângă definirea unor obiective SMART, analizele SWOT și PEST sunt cele mai utile instrumente la care poți apela.
Cu toate că există diferențe între analizele PESTLE și SWOT, pe care le vom prezenta în cele ce urmează, acestea sunt concepute pentru a crește o afacere.
Analiza PESTLE examinează situația și potențialul pieței, pentru a indica în mod special atractivitatea acesteia din perspectiva factorilor externi studiați, în timp ce analiza SWOT este folosită pentru a evalua mediul intern al companiei prin identificarea punctelor slabe și a celor forte, dar și a mediului extern, pentru a fi stabilite oportunitățile și amenințările.
Diferența majoră între cele două instrumente este aceea că PESTLE se folosește doar pentru analiza mediului extern, în timp ce SWOT permite atât evaluări interne, cât și externe.
În general, SWOT analizează o companie, o propunere sau o idee de afaceri, în timp ce analiza PESTLE se folosește pentru a identifica impactul factorilor ce pot afecta operațiunile comerciale. De altfel, analiza mediului de marketing se efectuează înaintea celei SWOT, pentru că ajută la identificarea punctelor slabe și forte, a oportunităților și amenințărilor.

Planificare strategică –
Strategia reprezintă cadrul care orientează alegerile ce determină natura şi direcţia organizaţiei şi reprezintă viziunea asupra imaginii viitoare a organizaţiei. Planificarea operaţională furnizează o structură a deciziilor zilnice luate la nivelele inferioare ale organizaţiei.
Declararea misiunii este o parte esenţială în procesul de planificare strategică; eficacitatea strategiei depinde de ataşamentul faţă de punctele forte ce izvorăsc din identitatea organizaţiei. O declaraţie de misiune eficace este realizabilă, instructivă, specifică şi reflectă valorile organizaţiei.
După declararea misiunii, organizaţia îşi îndreaptă atenţia spre formularea obiectivelor şi analizarea industriei, a concurenţilor şi a resurselor sale interne. Punctele forte sunt adecvate cu oportunităţile existente şi sunt luate decizii strategice. Urmează apoi implementarea strategiei. Performanţele sunt evaluate prin procesul de control şi sunt operate ajustările necesare. 
Trei aspect planificării. În primul rând, definirea planificării strategice şi explicarea importanţei pe care o are; în al doilea rând, va fi analizată evoluţia planificării strategice în organizaţii, diferenţele faţă de planificarea operaţională, şi procesul planificării strategice; în al treilea rând, vor fi examinate câteva cadre contemporane ale planificării strategice.
 
[bookmark: 12]ROLUL ŞI DEFINIŢIA PLANIFICĂRII STRATEGICE

Multe organizaţii înfruntă schimbările pe care le poate aduce viitorul nepregătite. Într-un mediu economic şi competiţional aflat în permanentă schimbare, cheia succesului o reprezintă nu atât calitatea planificării operaţionale, cât claritatea gândirii strategice a unei organizaţii. Este esenţial pentru o firmă să înţeleagă tipul afacerilor pe care le desfăşoară şi locul pe care vrea să îl ocupe la un anumit moment viitor (planificarea strategică), dar şi modul în care poate atinge aceste scopuri, şi care reprezintă responsabilitatea planificării operaţionale şi a luării de decizii.
Strategia este menită să descrie imaginea pe care o organizaţie doreşte să o aibă în viitor şi este orientată către ceea ce vrea să facă organizaţia, iar nu către cum vrea să acţioneze.
Managerii folosesc frecvent termeni ca strategie de piaţă sau strategie financiară atunci când de fapt se referă la un plan de poziţionare a produselor lor pe o anumită piaţă sau la un plan de alocare de resurse financiare, pentru a desemna deci planuri operaţionale destinate realizării strategiei organizaţiei.
Strategia este definită drept cadrul ce orientează alegerile care determină natura şi direcţia unei organizaţii. Strategia ajută la stabilirea unei direcţii unitare pentru organizaţie în termenii obiectivelor sale operaţionale şi furnizează baza alocării resurselor necesare pentru orientarea organizaţiei către atingerea acestor obiective.
Planificarea strategică stabileşte direcţia şi obiectivele, în timp ce planificarea operaţională se referă la luarea de decizii zilnice la nivele mai joase ale organizaţiei. Planificarea strategică se orientează spre a face lucruri bune (lucrurile care trebuie sau eficacitate), iar planificarea operaţională, spre a face lucrurile bine (lucrurile cum trebuie sau eficienţă).
Figura următoare ilustrează relaţia dintre planul strategic şi planurile operaţionale (planul strategic este implementat prin dezvoltarea de planuri operaţionale în acord cu obiectivele, misiunea şi strategiile organizaţionale).

Principalele caracteristici ale planificării strategice sunt următoarele:
1.       Îşi propune armonizarea resurselor şi abilităţilor existente în organizaţie cu oportunităţile şi riscurile din mediul extern.
2.       Furnizează baza planificării de detaliu şi a luării de decizii zilnice.
3.       Are loc pe termen lung.
4.       Este realizată de managerii de pe nivelele de vârf, datorită faptului că aceştia deţin informaţiile necesare şi pentru că angajamentul lor îi motivează pe subalternii răspunzători cu implementarea.
5.       De obicei este definită în termeni generali.
 
[bookmark: 13]DEZVOLTAREA PLANIFICĂRII STRATEGICE
 În trecut, în perioade mai puţin dinamice decât cea în care trăim, sistemele de planificare folosite de majoritatea organizaţiilor constau în principal din stabilirea bugetelor anuale şi extrapolarea vânzărilor curente şi a tendinţelor mediului pe perioade de cinci până la zece ani. Pe baza acestor previziuni (în general corecte, datorită stabilităţii mediului economic), managerii alocau resurse. 
[bookmark: 123]În prezent, însă, nu se mai poate vorbi despre stabilitatea factorilor de mediu, singura constantă fiind permanenţa schimbării.
Creşterea ratei schimbărilor tehnologice. În condiţiile actuale ale dezvoltării tehnologice, organizaţiile trebuie să fie proactive în încercarea de a descoperi noi ocazii de dezvoltare şi nu să adopte o poziţie de reacţii în replică la adresa competitorilor.
Creşterea complexităţii muncii managerilor. Managerii zilelor noastre trebuie să facă faţă unor factori mult mai numeroşi şi aflaţi în continuă schimbare faţă de predecesorii lor. Complexitatea creşte cu cât trebuie luaţi în considerare factori cum ar fi inflaţia, schimbările demografice sau responsabilităţile sociale, dar şi acţiuni menite să determine dezvoltarea internă şi achiziţiile. Planificarea strategică le permite managerilor să anticipeze problemele şi oportunităţile.
Creşterea complexităţii mediului extern. Datorită dezvoltării interdependenţelor din mediul extern al organizaţiilor, managementul actual nu mai poate lua decizii bazate exclusiv pe considerente interne, ci trebuie să ţină seama în permanenţă de reglementările legislative, de aşteptările acţionarilor, de opinia publică, de relaţiile de muncă şi de alte elemente externe.
Creşterea intervalului de timp dintre luarea deciziei şi apariţia rezultatelor. Previziunile legate de variabilele luate în calcul în planificare trebuie făcute cât mai devreme şi pe termen cât mai lung, deoarece consecinţele abordării unei perspective pe termen scurt pot fi dezastroase.
Aceste evenimente au determinat o evoluţie a modului în care organizaţiile se orientează către viitor, ajungându-se de la procesul simplu al stabilirii bugetului la utilizarea de instrumente sofisticate de planificare, la o mai mare preocupare faţă de mediul extern şi la un nou mod de a gândi strategic.
 
[bookmark: 14]PROCESUL DE PLANIFICARE STRATEGICĂ

Planificarea strategică reprezintă un proces raţional care poate (şi ar trebui) să fie utilizat şi modificat de managerii din toate tipurile de organizaţii. Pe fondul existenţei unor discrepanţe între modelele create de diferiţi practicieni sau teoreticieni, figura următoare oferă o imagine a componentelor procesului planificării strategice, care poate fi împărţit în trei etape generale şi opt paşi.
 
[bookmark: 15]PRIMA ETAPĂ: FUNDAMENTAREA
 Atunci când încep procesul de planificare strategică, managerii trebuie să stabilească fundamentul pe baza cărora se vor desfăşura celelalte procese manageriale. Principala temelie o constituie stabilirea viziunii, a direcţiei pe care se va orienta organizaţia. Obiectivele finale ale organizaţiei trebuie exprimate în mod clar şi cuprinse într-o declaraţie a misiunii organizaţiei, care trebuie să ţină cont atât de valorile conducerii, cât şi de nevoile angajaţilor, clienţilor sau consumatorilor.

Primul pas al procesului de planificare strategică îl reprezintă identificarea şi generarea misiunii organizaţiei. “Identitatea unei corporaţii este mai importantă decât un plan strategic, deoarece o strategie eficientă depinde de ataşamentul faţă de forţele esenţiale care izvorăsc din identitate.”
La demararea unei afaceri, obiectivul sau misiunea sunt bine cunoscute şi înţelese de fondatori, însă pe măsură ce organizaţia se extinde, pătrunde pe noi pieţe sau fuzionează, multe firme îşi modifică misiunea iniţială.
Conducerea poate schimba perspectiva asupra misiunii originare, ca rezultat al neînţelegerii sau înţelegerii greşite a acesteia, motiv pentru care înţelegerea misiunii unei companii reprezintă primul pas în procesul planificării strategice.

ETAPA A DOUA:
Odată stabilite fundamentele, procesul de planificare strategică continuă cu etapa de analiză. Sunt stabilite obiectivele, pentru a căror atingere sunt luate în calcul mai multe alternative. Pentru aceasta este nevoie de analizarea punctelor forte şi slabe ale resurselor interne ale organizaţiei, precum şi a oportunităţilor şi ameninţărilor oferite de forţele competiţionale din mediul industrial. 
Obiectivele organizaţionale reprezintă continuarea firească a misiunii organizaţiei, iar enunţarea de obiective în acord cu misiunea reprezintă un fundament important al creării strategiei.
ETAPA A TREIA: DECIZIA
 
După încheierea primelor două etape importante ale procesului de planificare strategică, următoarea fază o reprezintă luarea de decizii strategice. Dacă este necesară o schimbare a strategiei pentru rezolvarea discrepanţei dintre performanţele planificate şi cele realizate, sunt importante identificarea, evaluarea şi selectarea de alternative de abordări strategice (opţiuni strategice). Organizaţiile de dimensiuni mari dezvoltă de obicei strategii la trei nivele: al corporaţiei, al afacerii şi funcţional. Alternativa aleasă la fiecare nivel trebuie apoi implementată. Rezultatele strategiei alese trebuie apoi să fie evaluate, trebuie făcute eventualele modificări, iar procesul trebuie controlat. 
Strategia la nivel de corporaţie explorează de obicei modurile în care o firmă îşi poate defini o strategie de portofoliu favorabilă şi include factori ca deciziile în legătură cu tipul de afaceri în care firma ar trebui să se implice şi fluxul de resurse financiare şi non-financiare spre şi dinspre unităţile sale, numite unităţi strategice de afaceri. Acestea au o misiune unică, o linie de produse, competitori şi se adresează unor pieţe distincte. Directorii executivi ai corporaţiei trebuie să definească o direcţie strategică generală (numită şi strategie globală) şi să îmbine un portofoliu de unităţi strategice de afaceri.
Strategia generală reprezintă planul general de acţiune prin care o firmă încearcă să îşi atingă obiectivele pe termen lung.
Strategia de portofoliu este legată de grupul de unităţi strategice de afaceri care oferă un avantaj competiţional corporaţiei.
Modelele matriceale. Primul model matriceal a fost propus de Boston Consulting Group (B. D. Henderson). Modelul examina poziţia produsului pe baza potenţialului intern al produsului şi pe baza potenţialului pe piaţa externă. Potenţialul intern a fost definit ca forţă competiţională şi a fost măsurat prin cota de piaţă; potenţialul pe piaţa externă este similar cu modelul ciclului de viaţă al produsului prin faptul că se referă la creşterea cererii pentru produs. Prin folosirea unei clasificări de la valoarea cea mai înaltă până la cea mai joasă a acestor dimensiuni a rezultat matricea BCG.
Strategia la nivelul afacerii şi strategiile generice. Spre deosebire de strategia la nivel de corporaţie, strategia la nivel de afacere este folosită la nivel de unitate strategică de afaceri sau la nivel de divizii şi pune accent pe îmbunătăţirea poziţiei competiţionale a produselor sau serviciilor unei corporaţii. Conducerea priveşte unitatea strategică de afaceri ca o unitate autonomă capabilă să îşi definească propria strategie în acord cu obiectivele corporatiste şi cu strategia generală. În crearea de strategii la nivel de afacere, este importantă înţelegerea strategiilor competiţionale descrise de profesorul M. Porter. Porter sugerează că strategiile generice se împart în trei categorii: controlarea costurilor, diferenţierea şi orientarea.
·         Strategia de controlare a costurilor. Managerii care adoptă această strategie sunt preocupaţi de menţinerea costurilor, şi implicit a preţurilor, la nivele mai scăzute decât ale competitorilor. Pentru ca succesul acestei strategii să fie asigurat, este nevoie de o cotă de piaţă ridicată, uşurinţa în a obţine forţa de muncă sau materia primă şi de o linie largă de produse, astfel încât să fie creat un mare volum de vânzări.
·         Strategia de diferenţiere. Această strategie este orientată spre crearea unicităţii produsului unei firme în raport cu produsele competitorilor. Scăderea costurilor este un obiectiv secundar. De obicei este nevoie de scăderea cotei de piaţă, dar unicitatea produsului permite firmei să crească preţul de vânzare, asigurând astfel creşterea profitului marginal.
·         Strategia de concentrare. Organizaţiile care adoptă această strategie sunt interesate de obţinerea unui avantaj competitiv prin combinarea controlului costurilor cu orientarea către un grup mai restrâns de consumatori, plecându-se de la ideea că acesta poate fi servit mai bine.

IMPLEMENTAREA STRATEGIEI
Natura si continutul procesului de implementare a strategiei
Procesul implementarii strategiei, caracterizat în 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 în etapa precedenta, cea a formularii strategiei, actiunile apartin aproape exclusiv al managementului de vârf al organizatiei si al staff-ului strategic al acesteia, implementarea strategiei este sarcina întregului 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.
În plus, daca în tapa formularii strategiei schimbarea optiunilor strategice, ca exercitiu intelectual, se poate face relativ usor, în etapa implementarii, schimbarea mentalitatii si comportamentului oamenilor pentru a-i adapta mai bine cerintelor noii strategii este mult mai greu de înfaptuit.
Demersul trebuie sa înceapa cu identificarea posibilelor schimbari la nivel de organizatie generate de necesitatea implementarii strategiei. Odata identificate, în linii mari, aceste posibile schimbari devine necesara stabilirea politicilor si procedurilor necesare, care fixeaza limitele în cadrul carora trebuie sa se înscrie 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 între ariile functionale.
Procesul va continua cu alocarea resurselor necesare, dupa care structurarea adecvata a organizatiei în fu8nctie de strategia adoptata, în sensul definirii riguroase a sarcinilor colective si individuale, precum si a autoritatii si responsabilitatilor, devine o conditie indispensabila derularii, în continuare, a demersului de implementare a strategiei.
Un aspect foarte important este gradul de implicare a conducerii în aplicarea strategiei si antrenarea eficace a întregului personal în acest proces.
[bookmark: _ftnref1]În acest context, clarificarea strategiei în perceptia personalului prin întâlniri repetate, discutii explicite cu colective si salariati despre implicatiile acesteia asupra diferitelor unitati, exemplificari adecvate este esentiala în ce priveste învingerea inerentei rezistente a organizatiei în schimbare. Învingerea rezistentei organizatiei la schimbare este o problema extrem de delicata, de reusita careia depinde succesul demersului de implementare a strategiei.
Nu în ultimul rând, trebuie avuta în vedere adaptarea sistemului de control la cerintele specifice ale aplicarii strategiei, în sensul evidentierii progreselor facute în implementare si a problemelor pe care le genereaza necontenit acest proces.
[bookmark: _ftnref2]De mentionat ca, desfasurate în circumstantele concrete ale activitatii firmei , aceste activitati înseamna producerea unor schimbari profunde în natura si continutul demersului strategic. Astfel actiunile de gândire, analiza, viziuni strategice, judecati antreprenoriale cu caracter pronuntat intelectual, informational - decizional, din etapa formularii strategiei, sunt înlocuite de actiuni de operationalizare a strategiei, dublate în 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 în doua faze:
Faza I: Pregatirea procesului de implementare, care se desfasoara în doua etape:
anticiparea posibilelor schimbari la nivel de organizatie;
crearea conditiilor necesare actiunii strategice.
Faza II: Aplicarea (operationalizarea) strategiei, etapa în care actiunile sunt marcate de un pragmatism accentuat directionat catre învingerea rezistentei organizatiei într-o organizare structurala adecvata cerintelor de natura strategica.
Faza III:Identificarea schimbarilor la nivel de organizatie
Schimbari în sistemul de management
În anticiparea si identificarea posibilelor schimbari ce pot apare în 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 întregului personal favorabile angajarii în eforturile apreciabile pe care le reclama transpunerea în fapt a strategiei. Existenta acestei stari de spirit, la scara întregului 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 în 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, în sensul de a apela concomitent la întregul 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 vizând cresterea volumului vânzarilor cu directiile de îmbunatatire a sistemului de motivare a salariatilor, care ar fi orientate, sa presupunem, spre mentionarea nivelului vânzarilor catre actualii cumparatori).
Aplicarea strategiei pune deci probleme incomparabil mai dificile managementului organizatiei - firma sau unitate de afaceri strategice a acesteia - decât definirea strategiei. Specialistii în management strategic sunt unanimi în aprecierea faptului ca este mult mai usoara stabilirea unui plan strategic judicios si cuprinzator decât transpunerea în realizate a acestuia.
Responsabilitatea primordiala în aplicarea strategiei revine, în mod firesc, conducatorului executiv al organizatiei, "vârfului" echipei manageriale. Acesta poate adopta diferite maniere de actiune pentru aplicarea strategiei stabilite:
asumarea, pe baza centralizarii deciziilor în procesul aplicarii, a rolului cheie, intrând chiar în detalii decizionale si de control, sau dimpotriva, descentralizarea semnificativa a competentelor decizionale si luarea deciziilor în consens, rezervându-si un rol secundar dar totusi eficace.
stabilirea ritmului de aplicare a strategiei - unul foarte accelerat, care presupune desfasurarea actiunilor hotarâte pe multe fronturi concomitent, dar unul lent, caracterizat prin aplicarea graduala a strategiei în cursul unui interval mai lung de timp.
Aceasta actiune trebuie însa adecvata unor factori care decurg din "personalitatea" organizatiei si din situatia ei interna si care, actionând uneori ca restrictii/constrângeri, 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 în functia respectiva, autoritatea reala de care se bucura în rândurile personalului organizatiei, reteaua de relatii pe care o are cu membrii marcanti ai acesteia;
concluziile diagnosticului pe care îl face el însusi 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 îi este propriu.
În aceste conditii, în 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 în 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 în 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 îi determina succesul, începând cu etapa aplicarii ei si terminând cu momentul în care strategia respectiva nu mai corespunde schimbarilor produse în interiorul si în mediul firmei si, în 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.
În general, structurarea unei organizatii este un proces continuu orientat, în principal pe urmatoarele directii:
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 între grupurile si persoanele care alcatuiesc organizatia în desfasurarea activitatilor acesteia.
Aceste activitati subliniaza faptul ca, prin modul în care este conceputa si functioneaza, structura organizatiei influenteaza nemijlocit aplicarea strategiei, facilitând-o si accelerând-o sau dimpotriva, stânjenind-o pâna la anulare.
În plus, trebuie tinut cont de faptul ca, spre deosebire de structurile fizice care tind sa fie statice, în sensul constantei pozitionale a partilor componente unele în raport cu altele, structurile organizationale sunt dinamice, adaptabile, reprezentând însumari 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 în 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 strânse a firmei la mediul ei de actiune.
[bookmark: _ftnref3]De mentionat numeroasele lucrari de specialitate care sintetizeaza rezultatele unor cercetari aprofundate consacrate raportului strategie - structura si identificarii elementului care îl determina pe celalalt în cadrul acestui raport. A. Chandler, autorul lucrarii care a devenit o autoritate, unanim recunoscuta, în 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 în 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, în sfârsit, are loc însanatosirea economica a firmei.
[bookmark: _ftnref4]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 vânzarilor lor creste simtitor, întreprinzatorul - 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, în care echipa de conducere cuprinde manageri specializati functional. Firma continua sa realizeze o singura afacere, iar în 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).
În stadiul al treilea firma îsi extinde operatiile în noi zone geografice pentru a-si mentine cresterea volumului vânzarilor, aparând 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 în acelasi timp de suficienta autonomie strategica pentru a-si defini strategii proprii de raspuns optim la cerintele cumparatorilor din zonele în care opereaza. Aceste unitati sunt, de regula, structurate pe linii functionale.
Cel de-al patrulea stadiu este consacrat perioadei în 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 distincta si constituie, în fapt un centru de profit si pierderi, managerul acesteia având autoritate asupra tuturor domeniilor functionale de activitate, cu exceptia, de regula, a investitiilor, care ramân prerogativa decizionala a managementului firmei. Structura în cadrul unitatilor organizate de-a lungul liniilor de afaceri poate fi cea corespunzatoare celor doua stadii precedente.
Modelul stadiilor prin care trece firma în 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 vânzarilor, integrarii verticale, extinderii geografice si diversificarii liniilor de afaceri, si configuratia structurala se schimba în mod corespunzator, trecând de la forma unifunctionala la cea centralizata functional si apoi la cea multidivizionala, descentralizata functional.
Într-adevar, firmele care desfasoara o singura afacere au structura organizatorica de tip functional, cu centralizarea prerogativelor decizionale; firmele cu activitati slab diversificate, în care afacerea specifica unei industrii este puternic dominanta, au o structura organizatorica în care aceasta afacere este condusa functional, iar celelalte afaceri constituie obiectul unor diviziuni descentralizate, firmele aflate în procesul de adâncire a diversificarii afacerilor lor tind spre structuri ce cuprind un numar crescând de unitati de afaceri descentralizate.
Concluziile privitoare la relatiile existente între strategia firmei si structura acesteia pot fi sintetizate astfel:
în 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, în care una dintre afaceri este dominanta, si apoi la cea a unei diversificari accentuate a portofoliului de afaceri,
în 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 în 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, întrucât exista si situatii în care sensul determinarii este invers.
Crearea sistemelor administrative de sprijin si alocarea resurselor
În cadrul procesului de implementare a strategiei, actiunea de creare si consolidare a sistemelor administrative interne, adecvate cerintelor strategiei respective si capabile sa sprijine în mod eficace implementarea acesteia, suscita o serie de probleme ce trebuie rezolvate actionând pe mai multe planuri, în mod corelativ:
stabilirea politicilor si procedurilor necesare în cadrul procesului de aplicare a noii strategii si corelarea permanenta a acestora cu strategiile functionale la nivelul întreprinderii;
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, atât de necesare managementului pentru mentinerea organizatiei pe fagasul stabilit, pentru aplicarea strategiei si materializarea acesteia în 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 întreprinse, obiectivele acestora, responsabilitatile pe care le incumba si termenele de realizare, politicile ghideaza actele decizionale de la toate nivelurile ierarhice din cadrul organizatiei, dar practic nimic nu se întâmpla pâna ce resursele necesare desfasurarii actiunilor si materializarii deciziilor nu sunt alocate.
Demersul strategic complex al managementului de vârf si al specialistilor strategici din cadrul firmei culmineaza cu angajarea efectiva a resurselor necesare aplicarii strategiei, în momentul în care distributia acestora pe obiective este decisa planurile, programele si politicile intrând efectiv în vigoare.
[bookmark: _ftnref8]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 în 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 întreprinse; iar bugetele evidentiaza costurile activitatilor si actiunilor planificate.
[bookmark: _ftnref9]Principalele probleme pe care le genereaza alocarea resurselor la nivelul firmei sau al unei unitati de afaceri strategice, în 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 în cursul transformarilor tehnologice care se produc în industria de profil;
dimensiunile si intensitatea eforturilor necesare aplicarii strategiei de productie la costuri cât 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 dobândirii unei competente, distinctive, tehnice sau comerciale care sa ofere avantaje competitive în 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 în situatia prelungita de reducere a volumului vânzarilor si de slabire a competitivitatii;
echilibrarea resurselor alocate activitatilor primare si celor suport din lantul de valoare al lui M. Porter, precum si în cadrul fiecareia dintre aceste categorii între activitatile specifice;
dimensiunea bugetului alocat actiunilor promotionale în cadrul lansarii unui nou produs / serviciu din linia specifica firmei etc.
Dintre resursele alocabile pentru transpunerea în 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. În utilizarea acestor resurse, trebuie tinut seama de faptul ca, pe de-o parte, finantarea insuficienta împiedica subunitatile sa realizeze corespunzator schimbarile cele revin potrivit planului strategic, iar finantarea excesiva reprezinta risipa care greveaza negativ performantele financiare. În acelasi timp, trebuie respectate anumite relatii existente între resursele financiare, cele fizice si cele umane, specifice firmei si determinate de profilul industriei careia îi apartine, respectiv de natura tehnologiilor utilizate si de cea a bunurilor / serviciilor produse. Activitatea firmelor din unele industrii în special cele de înalta tehnologie este capital - intensiva (ca urmare a automatizarii, informatizarii, robotizarii proceselor de productie), ceea ce determina preponderenta în cadrul acestora a resurselor fizice, în timp ce activitatea în alte industrii este caracterizata prin intensitatea utilizarii fortei de munca, facând astfel preponderenta contributia resurselor umane.
În 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 în termeni numerici pentru o perioada viitoare.
Bugetele sunt declaratii de rezultate anticipate, în urma aplicarii planurilor si programelor, exprimate în 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 în 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 încât 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 încât 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 în 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 întrucât are personalitate, comportament, motivatii unice, nerepetabile, nevoi de ordin social etc. - complica în mod considerabil problemele alocarii si utilizarii lor potrivit obiectivelor strategice fixate. În 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 în care se aloca resursele financiare acelor componente.
[bookmark: _ftnref10]Principalele actiuni pe care trebuie sa se întreprinda managerii în 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 în altele în functie de cerintele realizarii obiectivelor strategice;
luarea în considerare a nevoilor individuale si a preferintelor persoanelor vizate sa fie transferate din unele compartimente în 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 câstigarea aderentei acestora la ideea necesitatii de a efectua realocari de resurse umane în vederea aplicarii cu succes a noii strategii;
gestiunea resurselor umane astfel încât sa se maximizeze "valoarea" acestora pe termen lung, ceea ce presupune organizarea periodica a unor programe de formare si perfectionare a personalului în vederea cresterii capacitatii profesionale si stimularii potentialului creativ al acestuia;
folosirea unor forme adecvate pentru crearea în rândul personalului a unei stari de spirit ale carei coordonate principale sa fie respectul salariatilor pentru valorile firmei, mândria 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 în acest sens este larga, incluzând 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 îndelungata (locuinta, autoturism, bunuri electrocasnice etc.) acordarea de prime pentru vechime neîntrerupta în unitate etc.
definirea functiilor si locurilor de munca si atribuirea responsabilitatilor astfel încât accentul sa se puna pe performantele ce trebuie obtinute, pe contributia individuala la realizarea obiectivelor strategice;
imprimarea în spiritul fiecarui salariat a ideii ca realizarea obiectivelor strategice ale firmei prin îndeplinirea performantelor - tinta individuale serveste nu numai firmei în ansamblu, ci si fiecarei unitati componente si fiecarui individ în parte.
Operationalizarea strategiei
Învingerea 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.
În momentul în care formele de manifestare a rezistentei se înmultesc si devin mai ferme, structura de putere existenta în cadrul organizatiei intra în actiune prin practicarea motivarii negative (sanctiuni, pedepse) a comportamentelor individuale sau de grup care se opun schimbarii. Este evident faptul ca succesul puterii în astfel de situatii depinde de potentialul ei real în cadrul organizatiei: când puterea este deficitara, rezistenta nu poate fi surmontata si aplicarea strategiei risca sa esueze, când puterea este suficienta pentru a impune schimbarea strategica preconizata, aceasta se produce într-adevar dar ramâne instabila, reclamând interventia puterii ori de câte ori apare riscul aparitiei a noi forme de rezistenta.
În consecinta, rezistenta la schimbare trebuie luata în considerare, anticipata ca intensitate si arie de extindere si prevenita prin masuri manageriale si de control adecvate.
[bookmark: _ftnref11]Principalele directii de actiune si masuri care trebuie initiate în acest sens, prezentate în continuare, pot constitui repere de referinta în eforturile de stapânire 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 în cât mai mare masura cerintelor noii strategii.

Monitorizarea
Monitorizarea este procesul continuu de colectare și analiză a datelor prin intermediul căruia factorii de decizie măsoară regulat progresul Strategiei Naționale de Descentralizare în conformitate cu obiectivele și rezultatele planificate

Etapa de implementare, monitorizare şi control reprezintă sistemul de realizare a proiectelor, programelor şi politicilor prevăzute în strategie şi de colectare şi raportare a informaţiilor asupra desfăşurării proiectelor şi asupra succesului şi impactului acestora relative la dezvoltarea comunităţii.

Scopul monitorizării şi evaluării implementării strategiei:
► evaluarea atingerii obiectivelor în timp util şi în bugetul alocat 
► constatarea durabilităţii proiectelor implementate

Succesul realizării unei strategii depinde în mare măsură de participarea tuturor locuitorilor la procesul de implementare şi monitorizare a acesteia. În procesul implementării prezentei strategii vor fi implicaţi mai mulţi actori, fiecare urmând responsabilităţi bine determinate, îndeplinind rolul de implementator sau de control al proiectelor planificate. În plan instituţional principalii actori locali ai implementării strategiei vor fi:

► administraţia locală (Consiliul Local, Primarul, Primăria)
► agenţii economici
► societatea civilă ► locuitorii comunei
► structure externe (instituţii judeţene)

Etapa de implementare, monitorizare şi control cuprinde în principal 5 etape:
A. Adoptarea
În cadrul acestei etape strategia va fi supusă dezbaterilor publice. În urma dezbaterilor se vor opera recomandările primite şi strategia va fi înaintată Consiliului Local în vederea aprobării.
B. Implementarea
În cadrul acestei etape se vor realiza acţiunile, activităţile, măsurile şi proiectele concrete de implementare. Fiecare proiect va conţine obiective stricte, planul activităţilor necesare, perioada de desfăşurare, persoanele responsabile în proiect şi partenerii implicaţi în realizarea proiectului, sursele de finanţare.
C. Monitorizare
Echipa de implementare va evalua aspecte precum: activităţi, rezultate, buget, patrimoniu, performanţele personalului angajat şi implicit a autorităţii locale (organizaţia în sine), ipotezele formulate iniţial. Monitorizarea se va efectua pe categorii: activitatea, informaţia necesară, colectarea informaţiei, modul în care a fost folosită informaţia, ritmicitatea folosirii informaţiei, persoana care a cules informaţia. Monitorizarea implementării proiectelor se va efectua prin intermediul indicatorilor stabiliţi iniţial. În cazul înregistrării unor devieri în procesul de implementare se vor lua măsuri de corectare.
Monitorizarea implementării se va realiza de o structură de evaluare care va avea în componenţă reprezentanţii tuturor factorilor implicaţi în dezvoltare. Structura aparatului de monitorizare va fi următoarea:
◘ comitet de coordonare pentru implementarea, monitorizarea şi evaluarea strategiei; 
◘ comisii organizate pe direcţii de dezvoltare;
◘ secretariat.

D. Evaluarea implementării strategiei
Se vor analiza indicatorii de implementare. Fiecare proiect stabilit va avea anumiţi indicatori de implementare şi, funcţie de complexitatea unui proiect, se vor efectua evaluări intermediare, pe faze de implementare.
E. Analiza impactului
Această analiză apreciază dacă proiectul răspunde politicilor formulate, modul cum influenţează criteriile de performanţăprivind fezvoltarea eficientă a localităţii. Se vor efectua studii de impact de specialitate inaintea începerii unui proiect sau la o anume perioadă de timp după finalizarea proiectului.

Etapa de implementare, monitorizare şi evaluare oferă atât permanent, cât şi 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 implementarea propriu-zisa sa se 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 remodelarea 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.
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.

[bookmark: _GoBack]Exerciții
Ex1
Practica: Elaborarea lista factorii al mediului intern firmei. 
Ex2
Practica: Analiza PEST 
Ex3     
Joc construiți procesul de palanifacarea strategică

 Studiu de caz 
Compania M M ar trebui sa aplice strategia integrata a diferentierii si costului redus, care este o combinatie intre cele 2 strategii(a diferentierii si a costului redus). Aceasta strategie ar putea sa fie una viabila datorita, pe de o parte a costurilor reduse, pe de alta parte a politicii de stat in domeniul preturilor, coroborat cu exigentele pietei, ce accepta produse branduite si este dispusa sa plateasca mai mult pentru calitate. Adoptarea strategiei integrate da posibilitatea firmei sa beneficieze simultan de pe urma avantajelor strategiei de diferentiere( ceea ce le permite sa obtina preturi mai mari), precum si a strategiei leadershipului prin cost( care le ajuta sa aplice preturi competitive, mai mici decat cele practicate de concurenti). Pentru ca firma sa-si poata desfasura activitatile de pe lantul valorii in asa fel incat sa obtina produse diferentiate la preturi mici, este necesar sa dispuna de flexibilitate( este vorba in principal despre flexibilitatea sistemelor de productie, a sistemelor de management al calitatii, respectiv de flexibilitatea retelelor de informatii). Riscurile atasate acestei strategii se refera la faptul ca firma poate sa ajunga in situasia de a fabrica produse care nu ofera suficienta valoare consumatorilor(sub aspectul costului redus sau al diferentierii). Cu toate ca este o strategie de afaceri dificil de implementat cu success, avantajele folosirii ei sunt atractive: competivitate strategica si profit mai mare.
Clientii firmei M M Romania sunt reprezentati de distribuitori si spitale. In ultimii ani numarul de distribuitori cu care a colaborat firma s-a diminuat. Aceasta diminuare a fost pe de-o parte strategia firmei, iar pe de alta parte a fost si un curs firesc, deoarece aceeasi tendinta de scadere a numarului distribuitorilor a avut loc si pe piata. Incepand cu anul 2005 s-a renuntat la colaborarea cu spitalele deoarece acestea nu respectau termenele de plata, fiind creditate pe perioade ce depaseau chiar si un an de zile. In schimb, cei 26 de distribuitori ramasi sunt printer cei mai importanti din tara, compania avand la sfarsituM Mnului 2007 contracte cu 14 companii din topul de 15. Aceasta situatie a fost determinata de faptul ca firma ofera produse calitative, raportul calitate-pret fiind foarte profitabil.
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Formularea Strategiei de Piata 
 
Formularea Strategiei de Piata Conducerea firmei Z - profilata in productia de confectii – ajunge la constatarea ca este necesara reformularea strategiei de piata in vederea unei mai bune valorificari a potentialului sau si a fructificarii conditiilor pietei. In acest sens, este incredintata compartimentului de marketing sarcina de a identifica cea mai potrivita strategie de piata pe care ar urma sa o adopte conducerea firmei. 
Compartimentul de marketing va lua in consideratie urmatoarele date principale privind intreprinderea (factorii endogeni) si piata (factorii exogeni): Intreprinderea: 
 Vechimea – 5 ani 
 Nivel ridicat de dotare tehnica, tehnologie moderna 
 Personal suficient numeric, corespunzator in structura. Media de varsta a intregului personal – 31 ani, (varsta medie a corpului de ingineri si economisti – 29 ani) 
 Se lucreaza in 1,5 schimburi, in medie; capacitatile de productie nu sunt integral folosite; exista posibilitati de largire a capacitatilor existente 
 Echipa de conducere are urmatoarele trasaturi caracteristice: o Competenta profesionala ridicata o Spirit novator o Gandire flexibila o Coeziune ridicata
Ce strategie de piata ar putea fi adoptata de conducerea firmei Z? Argumentati raspunsul.
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