PROIECT DECOMP

Fundatia Diaspora, Coleburn Consulting

MANAGEMENTUL STRATEGIC AL FIRMET
SUPORT DE CURS

AUTORI:

Zoltin BOGATHY
Ildiké ERDEI

Corina ILIN

TIMISOARA

2007



OBIECTIVE DE iINVATARE

Studiind acest modul, veti fi in masura:

1. sdintelegeti conceptele de strategie, management strategic si politica organizatiei,
sa enumerati componentele strategiei si etapele managementului strategic,
sa diferentiati tipologia strategiilor de firma,

sa va elaborati pentru firma Dvs. propria strategie,

A

sa aliniati strategia resurselor umane la strategia firmei.

Se spune ca exista cinci tipuri de firme:

cele care actioneaza,

cele care cred ca actioneaza,

cele care urmaresc cum actioneaza altii,

cele care se intreaba ce se intampla si

cele care habar nu au ca se intdmpla ceva.
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1. Ce este strategia?

Generalul Clausewitz defineste strategia ca fiind ,,arta de a nu lupta decat in pozitia de
superioritate.” Dictionarul Larousse defineste strategia ca fiiind ,,arta de a dirija mijloacele in
vederea victoriei.” iar M. Porterm ca fiind ,,arta de a construi avantaje concurentiale ce pot fi
apdrate o perioada lunga de timp.”

Sintetizand, definim strategia firmei ca fiind cdile §i mijloacele ce-i permit firmei sa
progreseze spre obiectivele esentiale in conditii mai bune, adici:

- dezvoltare armonioasa si

- 0 mai stransa legaturd cu mediul actual si viitor.

Nivele ale strategiei:

- strategia de grup - conduce firma la instalarea intr-un anumit sector si / sau la iesirea
din alt sector;

- strategia concurentiald - defineste manevrele pe care le face firma inainte de a se

pozitiona avantajos fatd de concurentii sai.

Procesul de formulare a strategiei implica urmatoarele etape: intentie, evaluare si
alegere. Elementele managementului strategic (dupd Macmillan, Tampoe, 2000) sunt

exemplificate de schema urmatoare:




Fig.1 Elementele managementului strategic

2. Scoli si curente

Sansa unei societati diferite, democratia, si a unei vieti demne, sandtoase si prospere,
economia de piatd, au adus consensul asupra schimbarii in Romania dar nu §i asupra ritmului
s1 mecanismelor ei. Rapid nsd ne-am dat seama ca refacerea economica va fi posibild dar cea
psihosociald si spirituald va fi de duratd si va implica multe restructurari: nu doar a
structurilor politice, economice §i organizationale ci si a valorilor §i credintelor, a
mentalititilor si atitudinilor, a stilurilor comportamentale si a modului de viatd. Spiritul
timpului nostru, democratia, nu mai este infrantd de legitimitati alternative. Care au fost
acestea i ce s-a intamplat cu ele? Legitimitatea democratica a puterii avea trei dusmani:
comunismul, dreptul divin sau ereditar si regimul opresiv, forta, pur si simplu. Dintre acesti
trei dugsmani, doar comunismul este modern, adicad propunea un viitor, depasind prezentul.
Puterea teocratica, sacrala, ereditard si legitimatd de traditie existad si astazi, rezistd deci, dar
fara forta si dorintd de expansiune. In ceea ce priveste puterea opresiva, forta sa rimane forta,
dar o forta fara “misiune”, justificata doar ca necesitate. Regimurile de fortd, dictaturile exista
si ele, si vor exista mereu, dar ca remediu si rau necesar. Dizolvarea comunismului a ldsat un
invingator absolut: democratia liberala, apreciazd Giovanni Sartori (1999). Victoria
democratiei este inainte de toate victoria unui principiu de legitimitate. Vazuta pe moment,
este o victorie preliminara, judecatd in timp este o victorie decisiva: victorie pe jumatate vs.
victorie completd. Diferenta este simpla: prima doboara un dusman si atata tot, in timp ce in al
doilea caz invinsul este convertit la regimul Tnvingatorului. Din punct de vedere geografic,
victoria democratiei este circumscrisd lumii modernizate. Mai devreme sau mai tarziu, in
unele zone mai mult, in altele mai putin, tehnica modernitétii, adicad componenta tehnologicd a
modernitatii, va patrunde peste tot. In mare, victoria democratiei se opreste la granitele
Africii, exclude o mare parte a continentului asiatic si se loveste de refuzul tarilor islamice,
unde politica si religie, spiritual si temporal sunt totuna. Deci, victoria spatiald a democratiei
este pe departe de a fi globala chiar daca victoria democratiei ca principiu de legitimitate,
mult mai importanta, este definitiva. Pe acest front nu mai rezistd decat islamul. Singurul
nationalism “imperialist” este astdzi de sorginte religioasd, ne referim la fundamentalismul

coranic. Sartori apreciaza acest imperialism ca fiind fara forta de expansiune, cel putin in



sensul ca fundamentalismul islamic este cu atat mai mobilizator, cu cat devine mai ortodox:
dar ortodoxia sa duce la stagnare economici'. La primii trei dusmani, am putea adiuga si un
al patrulea: nationalismul. Din fericire, nationalismul inceputului de secol XXI nu constituie o
alternativa a legitimitatii, o contralegitimitate antidemocraticd. Odata cu pierderea dugmanului
insa, se schimbad toate punctele de referintd. Democratia fara dusman nu se mai confrunta cu
probleme externe dar, paradoxal (si nu prea), pierderea dusmanului din exterior a permis
revarsarea ca dintr-o cutie a Pandorei a problemelor interne. Astazi a devenit aproape
imposibil sd refuzi democratia dar tot mai greu s-o controlezi.

Democratia nu implicd aderarea la o anumitd doctrina economica. Guvernele
democratice au acceptat atét socialisti convingi cét si adepti ai pietei libere. Desigur una dintre
dezbaterile permanente 1n societatile democratice priveste rolul cel mai potrivit al statului in
economie. Trebuie subliniat faptul cd adeptii democratiei considera in general libertatea
economica drept element cheie a oricarei societati democratice. Dar acest fapt nu a impiedicat
economia de a deveni forta principala care a generat divizarea spectrului politic contemporan
in tendinte de dreapta si de stanga. Astfel, social-democratii subliniaza necesitatea egalitdtii si
a asistentel sociale ca fiind punctul cel mai important al politici economice pe care o
promoveazi statul. In trecut acest principiu a rezultat in proprietatea de stat asupra
componentelor principale ale economiei nationale precum telecomunicatiile, transportul si
parti ale industriei grele. De asemenea social-democratii cer statului sd asigure asistenta
medicald, ajutor de somaj si alte beneficii celor stramtorati. Spre deosebire de acestia partidele
de centru si cele conservatoare pun de obicei un mai mare accent pe economia pietei libere,
nelimitata de controlul sau interventia statului, ca fiind mijloacele cele mai eficiente pentru a
realiza progresul economic si tehnologic, ca si bunastarea generald. De fapt, toti participantii
la dezbaterea privind economia au pareri comune intr-o masura mai mare decat ar fi dispusi sa
admita in toiul discutiilor. Astfel, atat partidele de dreapta cat si cele de stanga recunosc rolul
important pe care il joaca sindicatele libere, independente de stat. Intr-o societate libera,
muncitorii au posibilitatea de a infiinta sau de a se alatura unor organizati sindicale care sa le
reprezinte interesele in negocierile lor cu patronii asupra salariilor, asigurarilor medicale si de
pensie, conditiilor de lucru si procedurilor legate de proteste si reclamatii. In prezent, nici una
dintre tarile democratice nu are un sistem economic care sa fie exclusiv in posesia statului sau
complet lipsit de regulamente statale. Toate reprezintd un amalgam de Intreprinderi

particulare si supraveghere din partea statului. Toate se bazeazad cu precddere pe functionarea

1 .. .. . A e o el - A . . . ..
Potrivit legii coranice, castigul este camaitarie, ceea ce exclude intreg sistemul bancar si financiar al lumii
contemporane.



pietei libere, unde preturile nu sunt stabilite de stat, ci prin hotararea libera si interrelatia
zilnicd a mii de consumatori i producatori.

Partidele politice de stdnga, care In general au o orientare social-democrata recunosc
ca piata liberd care functioneaza conform principiilor cererii i ofertei este principala forta
motricd a dezvoltarii §i prosperitatii. La fel, partidele de centru dreapta cu toate cd se
impotrivesc in general interventiilor din partea statului sau proprietdtii de stat asupra
mijloacelor de productie, accepta ca statul sa preia rdspunderea anumitor aspecte ale
economie: ajutor de somaj, asistentd medicald si alte beneficii pe care le aduce cu sine statul
social modern. De asemenea ele sunt de acord cu folosirea unor masuri fiscale pentru
incurajarea dezvoltdrii economice. Astfel societatile democratice moderne care se deosebesc
intre ele prin detalii au in comun trasaturi de baza.

In ultimii ani naruirea in multe tari ale lumii a unor sisteme economice cu planificare
centralizat a conferit o pondere si mai mare rolului critic al pietelor libere. In domeniul
economic la fel ca In cel politic, elementul principal pare a ramdne libertatea. Morris
Abraham, ambasador al Statelor Unite pe langa Comisia pentru drepturile omului a
Organizatiei Natiunilor Unite, spunea: “Poate ca libertatea in sine nu garanteazd succesul
economic. In schimb, represiunea garanteazi cu siguranti dezastrul economic”. In cazurile
rare 1n care regimurile autoritare au facut salturi economice importante ele au reusit sa faca
acest lucru acordand domeniul economic libertatea pe care nu o acordau poporului’. In
societdtile democratice, dezbaterile privind economia vor continua cu aceeasi vehementa ca in
trecut. Subiectul acestor dezbateri nu este Insd alternativa economiei de stat centralizate ci
asigurarea beneficiilor pe care le aduce piata liberd pentru toti, intr-o lume in care
interdependenta economica se intensifica.

Ideile din domeniul economiei au avut intotdeauna consecinte profunde in viata
oamenilor. Primul curent de idei sintetizat in cele doua teorii, “Socialismul stiintific” si
“Materialismul dialectic”, aplicate in forme extreme au condus la sisteme de control
totalitare®, planificare centralizati si abolirea formelor de proprietate particulara.

Consecintele le cunoastem din pacate prea bine:

* Asemenea succese nu au intirit pozitia acestor regimuri, ci au condus precum in cazul Chile si Taiwan la
revendicari din partea poporului, care dorea sd aiba in domeniul politic aceeasi libertate de care se bucura in
domeniul economic

3 Totalitarism — Cf. Analizele lui H. Arendt, R. Aron si L. Kolakowski. Mai multe elemente componente:
ideologie oficiald, partid unic, control politienesc, concentrarea mijloacelor de informare si de propaganda,
absenta libertatii, violentd si represiune...pentru P. Fidelius (in Commentaire nr. 27, toamna 1984, p. 471-476),
“gandirea totalitard” cristalizeazd o tendintd nemijlocitd a spiritului uman, §i anume “capitularea in fata
ambivalentei lumii”. (Ferreol, D. (coord.), Dictionar de sociologie, Editura Polirom si S.C. Stiinta si tehnica srl.
Bucuresti, lasi, 1998



- distrugerea resurselor si a spiritului de intreprinzétor,
- inapoiere tehnologica,

- saracie.

Al doilea curent de idei este cunoscut sub denumirea de “piata liberd” si este asociat
cu economiile prospere §i prezinta doud aspecte importante:

1. economia de piatd libera asigurd mecanismul si mijloacele pentru atingerea unui

grad ridicat de bunastare, abundentd materiala, progres tehnologic si Incurajeaza

creativitatea individuala si spiritul antreprenorial,;

2. economia de piatd libera functioneaza intr-un regim politic democratic.

Extrem de simplu, putem afirma ca scopul economiei de piatd este de a asigura
1. existenta proprietatii particulare;
2. concurenta (implicand acceptarea naturii impersonale a pietei) si

3. functionarea mecanismului falimentului.

In privinta politicii afacerii vom gisi in literatura de specialitate diferite referiri la

strategii, de exemplu strategia corporatista, concurentiald si contingenta.

In continuare vom discuta despre managementul strategic.
Atentie!
- nici un manager nu este singur responsabil de managementul strategic.
- imbind planificarea strategica cu necesitatea dezvoltarii aptitudinilor i competentelor

interne care vor asigura flexibilitatea firmei

Managementul strategic presupune:

- abordarea globald a intreprinderii, consideratd ca un sistem deschis, compus din mai multe
subsisteme aflate intr-o permanenta interactiune,

- atitudinea voluntarista, anticipativa si proactiva a managerilor in ceea ce priveste stabilirea
obiectivelor si mijloacelor,

- acordarea de prioritate deciziilor pe termen lung si transpunerii rapide In practica a acestora.

Caracteristici ale strategiilor:



- formularea sa vizeze orientarile generale, care permit firmei sa-si amelioreze pozitia;

- serveste conceperii proiectelor datorita unui proces de explorare;

- devine inutila Tn masura in care procesul de explorare este deja orientat spre sectoarele
preferate;

- in momentul formularii strategiei este imposibil de enumerat toate posibilitatile care
vor fi descoperite;

- cand explorarea face sa apard alternative particulare, mai putin generale, te poti indoi
de buna fundamentare a strategiei originale;

- strategia si obiectivele sunt interschimbabile in functie de timp si de nivelurile

ierarhice;

Foarte important pentru reusita strategica sunt:
- capacitatea de schimbare rapida a planurilor si structurilor atunci cand situatia o cere.
- cunoasterea faptului ca formularea strategiei este diferita de la o situatie la alta,

esenta formularii unei bune strategii fiind indemanarea antreprenoriala.

3. Strategiile antreprenoriale

Lucrarea lui Peter Drucker “Inovatia si spiritul antreprenorial” reprezintd o abordare
comprehensivi a afacerii. In urma numeroaselor studii de caz realizate asupra afacerilor de
succes mondial, autorul aduce In prim plan inovatia ca element cheie al reusitei
antreprenoriale.

Inovatia este instrumentul specific al sistemului antreprenorial. Exemple de
notorietate in acest sens sunt: folosirea mucegaiului in industria farmaceutica, desi pana in
1920 era considerat o calamitate, “crearea” puterii de cumparare — in 1920 apare posibilitatea
de a cumpara in rate facilitdnd in acea perioada achizitionarea unor masini de recoltat pentru
fermierii din America.

Peter Drucker defineste sistemul antreprenorial ca o schimbare a randamentului
posibilititilor. In consecinti antreprenorii de succes sunt aceia care incearci si creeze noi
valori s1 sd aducd o contributie in sensul transformarii unui “material” intr-un “mijloc” ori a
contribuirii la mijloacele existente intr-o configuratie noud si mult mai productiva.

Marea majoritate a inovatiilor de succes exploateaza schimbarea, pentru ca doar

aceasta oferd intotdeauna ocazia pentru ceva nou si deosebit. Prin urmare, inovatia consta intr-



o cdutare organizatd si cu un scop bine definit de schimbari si in analizarea sistematica a

ocaziilor pe care aceste schimbari le-ar putea oferi inovatiei economice $i sociale.

Asa cum aratd Peter Drucker, in mod specific, inovatia sistematicd desemneaza

supravegherea a sapte surse de ocazii de inovatii:

Din care, patru intrinseci organizatiei —

- neprevazutul,

incongruenta dintre realitatea asa cum este de fapt si realitate asa cum ar trebui ori se

doreste sa fie,

si

inovatia bazatd pe necesitatea procesului si

schimbarile din structura industriei sau din structura pietei

trei exterioare ei organizatiei —

- demografice,

- cunogtinte noi $i

- schimbarile in receptivitate, dispozitie si intelegere. (Drucker, 1993)

Inovatiile bazate pe necesitatea procesului au 5 criterii de baza:

1
2
3.
4
5

un proces independent;

o legatura slaba sau absenta;

o definire clari a obiectivului;

definirea clara a specificatiile privind solutia;

intelegerea faptului ca trebuie sa existe o modalitate mai buna de a face ceea ce

trebuie facut.

Elementele economiei antreprenoriale sunt:

Spirit vizionar - vad schimbarea ca pe un model si ca pe ceva sanatos;
Noutatea §i amploarea afacerii;

Risc inerent;

Crearea unei noi piete, a unui nou consumator;

Standardizarea “produsului”.

Asa cum sistemul antrepenorial presupune conducere antreprenoriald, adica practici si

politici in interiorul intreprinderii respective, tot asa presupune §i practici si strategii de piata,

adica tactica antreprenoriala. Drucker considera ca exista 4 tipuri de strategii:

“Arunca in lupta toate resursele pe care le ai”;
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“Loveste acolo unde nu exista nimic”;
,(dsirea si ocuparea unei “brese ecologice”;
“Schimbarea caracteristicilor economice ale unui produs, ale unei piete sau ale unei

industrii”.

3. 1. “Arunca in lupta toate resursele pe care le ai”
Caracteristicile strategiei:
. afacerea trebuie sa se aspire la crearea unei noi industrii printr-un proces diferit

si neconventional;

. antreprenorul tinde spre suprematie, spre o dominare a pietei sau a noii
industrii;
. este strategia cea mai putin previzibila, este necrutatoare si nu admite greseli,

neexistand o a doua sansa;
= daca reuseste recompensele sunt mari;
. multi non-experti si intrusi se descurcd, cateodatd mai bine decat specialistii (ei

nu stiu ceea ce oamenii care lucreaza in domeniu stiu, adica ceea ce nu se poate face);

. trebuie sd loveasca direct la tinta altfel totul este compromis;
] necesita o concentrare mare de efort;
. cand incep sa apara rezultatele inovatorul trebuie sa fie gata sa mobilizeze

masiv resursele;

. cere eforturi substantiale §i continue pentru pdstrarea suprematiei, in caz
contrar creandu-se o piatd pentru concurenta;

. bugetul pentru cercetare trebuie sa fie mai mare odata ce inovatia a reusit.

Limitele strategiei:

Singura problema a acestei strategii este aceea cd, daca nu merge de la inceput, atunci
nu merge deloc. Nu existd decat succes sau esec.

Exemple celebre:

victoriile generalilor confederati din timpul Razboiului civil din America;

\7
I\ 2\

Compania farmaceutica elvetiand Hoffmann - La Roche care a mizat pe vitaminele

\7

nou descoperite cand existenta lor nu era acceptata stiintific; dupd 60 de ani firma
detine jumatate din piata mondiala a vitaminelor;

Industria maselor plastice initiata de firma Du Pont;

\7
I\ I\

Cuvantul “procesor” nu este o inventie stiintifica. Procesorul presupune trei aparate

\7

existente: masina de scris, display si un computer elementar. Dar, aceastd combinatie a

11



\7
g

\7
2\

condus la o inovatie care a schimbat radical munca de birou, initiatd de un antreprenor
singur care nu era nici cunoscut si nu avea nici suport financiar. Dar de la inceput
dorea sa creeze o industrie noud si sa schimbe munca de birou. Astfel Laboratoarele

Wang au devenit o mare companie;

& Tot asa au inceput si cei doi tineri ingineri care au construit computerul Apple fara

sprijin financiar si fard experientd in afaceri, dar care si-au propus de la inceput sa
creeze o industrie si sa o domine.
In 1809, cand Wilhelm von Humboldt a fondat Universitatea din Berlin folosind

aceasta strategie;

& Clinica Mayo, deschisd de doi chirurgi din Rochester, este primul centru medical

organizat in jurul unor echipe de specialisti care lucreazd Tmpreuna sub conducerea
unui coordonator;
March of Dimes — “laborator de cercetare fard ziduri”, model inedit pentru programele

de cercetare.

3. 2.“Loveste acolo unde nu exista nimic”

Aceasta strategie are doua variante, imitatia creatoare $i judoul antreprenorial.

3. 2. 1. Imitatia creatoare
Caracteristici:

. antreprenorul vizeazd o industrie care existd deja pe piatd, dar este creatoare

pentru cd implica inovatie in acel domeniu;

. imitatia creatoare aspira la conducerea pietei, dar este mai putin riscantd,

pentru cd piata este deja stabilita;

. cererea este mai mare decét poate oferi initial inovatorul;

. incepe cu pietele, nu cu produsele, cu clientii, nu cu producatorii, se

concentreaza asupra pietei si este dirijatd de aceasta.

Riscuri:

- imitatorii creatori au tendinta de a-si diviza eforturile sau de a interpreta gresit

tendintele, introducand pe piata produse care nu au succes;

- riscul de a fi prea destept este inerent acestei strategii.

Succes:

12



In domeniul tehnologiei avansate: inovatorii din acest domeniu nu se concentreazi
asupra pietei, ci asupra tehnologiei si produsului. De aceea ei inteleg gresit propriul lor succes
si nu reusesc sa exploateze si sa raspunda cererii pe care au creat-o.

Exemple celebre:

> IBM preia proiectul competitorului sau ENIAC, care au creat un calculator potrivit
pentru a fi folosit Intr-o firma, spre exemplu pentru realizarea statelor de salarii, dar nu
1-au vazut aceasta utilitate;

£ Proter & Gamble a utilizat aceeasi strategie pentru a obtine suprematia pe piata

\7

detergentilor, sdpunului, articolelor de toalet;
>X Hattori (Seiko) preiau modelul elvetian al ceasurilor digitale cu cuart si il introduc
agresiv 1n piata;

Johnson&Johnson, introduc pe piatd medicamentelor 7ylenolul, aspirina non

\7
I\

aspirind.

3. 2. 2. Judo antreprenorial

Caracteristici:

. cea mai putin riscantd si cu cele mai mari sanse de castig, mai ales pentru
obtinerea suprematiei sau dominatiei;

Ll nu este suficient sa oferi acelasi produs sau acelasi serviciu la preturi mai mici;
trebuie ca produsul sau serviciul sa aiba “ceva” care sa-l1 deosebeasca de cel deja existent.

Interpretare:

Si noi suntem, §i companiile sunt tributari propriilor noastre obiceiuri. Obiceiul
ramane chiar daca duce la pierderea suprematiei si chiar a pietei. Producdtorii americani au
persistat in obiceiurile lor, dandu-le astfel posibilitatea celor japonezi sa le ia piata.

Perdantii nu accepta realitatea si gasesc tot felul de scuze:

- producdtorii americani atribuie succesul obtinut de japonezi costurilor mai
mici ale muncii in Japonia!

- bancile germane explica succesul Familienbank-ului prin riscurile pe care si
le asuma etc. Este tipic si explica de ce se poate folosi la infinit aceeasi strategie.

Existd 5 obiceiuri proaste care inlesnesc folosirea de catre noii veniti a judo-ului
antreprenorial:

1. “NIH”="neinventat aici”: aroganta care face ca orice companie sd creada ca orice
produs nou care nu a fost conceput de ea nu este bun.

2. Tendinta de a obtine cele mai mari profituri de pe piata.

13



3. Credinta 1n “calitate”. “Calitatea® unui produs sau serviciu nu este reprezentata de

ceea ce este Incorporat in acel produs sau serviciu, ci de ceea ce vede cumparatorul 1n acesta

si pentru care plateste. Un produs nu este “calitate” pentru ca este greu de confectionat sau

pentru cd costa mult, asa cum cred producatorii. Aceasta este incompetentd. Cumparatorii

platesc numai ceea ce le este lor de folos si care confera valoare produsului sau serviciului.

A\
g

g

4. Amagirea creata de pretul “mai mare decat de pretul nominal”.

5. Tipic pentru firmele cu renume: in loc sa optimizeze, maximalizeaza.

Exemple celebre:

& Exemplu clasic de respingere a unui succes neprevazut: Laboratoarele Bell descopera

in 1947 tranzistorul; presedintele firmei Sony, Akio Morita, cumpara licenta de la Bell
Labs pentru suma ridicola de 25000 $; 2 ani mai tarziu Sony scoate pe piata primul
radiotranzistor portabil;

MCI, Sprint preiau sistemul de preturi al companiei Bell Telephone System,;

Citibank 151 deschide o filiala i1n Germania — Familienbank — acoperind un hiatus
existent pe piata bancara din Germania: se ocupd exclusiv de consumatorii individuali,
stabilind serviciile de care acestia aveau nevoie si dandu-le posibilitatea sa faca afaceri

cu banca;

Intrebare asupra careia Peter Drucker insistd in cadrul acestei strategii este
urmatoarea: “Cum se face ca japonezii au repetat aceeasi strategie, de nenumarate ori,
intotdeauna cu succes, surprinzandu-i pe americani?” La fel au procedat cu
televizoarele, cu ceasurile digitale si cu minicalculatoarele. Au repetat aceeasi strategie
si In cazul copiatoarelor, preluand o mare parte din piata inventatorului initial, Xerox

Company.

Situatii de succes, cand se poate intervenii cu strategia “judo antreprenorial”:

1. Situatia obisnuita, in care conducatorii pietei sau industriei refuzad sd actioneze in

fata neprevazutului, indiferent ca este succes sau esec.

2. Apare o noua tehnologie, se dezvoltd rapid, dar inovatorii care au introdus-o pe

piatd se poartd ca niste “monopolisti” clasici: 151 folosesc pozitia pentru a practica preturile

cele mai mari, care depdsesc preturile nominale.

3. Cand structura pietei se schimba rapid.
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3. 3. Gasirea si ocuparea unei “brese ecologice”
Caracteristici generale:
= Vizeaza obtinerea monopolului intr-o zond foarte limitata, intr-un domeniu restrans;
= Cel care o practicd devin imuni la concurenta, imposibil de provocat;

Peter Drucker evidentia urmatoarele: “Cei care aleg primele 2 strategii devin mari
companii, cei care practica aceasta strategie se aleg cu banii. Ei trdiesc foarte bine in
anonimat. Cel mai important lucru in aceasta strategie este sa fii atat de discret, in ciuda
faptului ca produsul este esential procesului, incdt nimeni sa nu fie tentat sa concureze.”

(Drucker, 1993)

Si aici existd sub-strategii, trei la numar:

3. 3. 1. Strategia barierei

Exemple celebre:

. Compania Alcon a obtinut o enzima folositd in chirurgia oftalmologica. Nici un
chirurg nu mai lucreaza fara ea. Indiferent cat ar cere Alcon pe aceastd enzima pretul ei este
nesemnificativ, fatd de costul total al operatiei. Piata totala este micd incat nu meritd

producerea unui produs competitiv.

. companie care face dispozitive anti-explozie pentru puturile de petrol;
. Firma Dewery&Almy obtine in 1930 un produs pentru sigilarea cutiilor
metalice.

Cerinte stringente:
= produsul trebuie sa fie esential pentru un proces;
> riscul de a nu-l folosi este mult mai mare decat costul produsului;
= piata este atat de limitatad incét oricine o ocupa primul trebuie sa o domine.
Principala limita a acestei strategii este faptul cd afacerea presupune o pozitie

fundamental statica odatd ce s-a impus pe piatd, neexistand posibilitati de dezvoltare.

3. 3. 2. Strategia calificirii in specialitate

Exemple:

Oricine cunoagte mdrcile importante de masini, dar putini stiu numele companiilor
care furnizeaza sistemele electrice si de iluminare pentru aceste masini. A.O.Smith a dezvoltat
“automatizarea” in industria constructiilor sasiurilor automobilelor americane, iar Robert
Bosch a dezvoltat sistemul electric pentru masinile Mercedes. Aceste specializari au impins

firmele atat de departe incat nu merita ca cineva sd incerce sd concureze.
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Cerinte stringente:
. timpul este esential pentru stabilirea acestei brese: ea trebuie sa apard la

inceputul unei industrii;

. este rezultatul unei supravegheri atente a ocaziilor;
= aceasta bresa nu necesita o meserie unica si diferita;
. reclama o perfectionare continua;

Limite si riscuri:

. vederea Tngusta necesard pastrarii pozitiei de control; cei implicati In aceasta
strategie trebuie sd priveascd doar inainte;

. cel care ocupd o astfel de bresa depinde de altcineva pentru a-si introduce

produsul pe piata;

. cel mai mare pericol este acela de a deveni productie de masa;

Avantaje:

= bresa specialitatii te protejeaza Impotriva concurentei;

= raportul intre ocazie si riscul esecului, pe care aceasta strategie il ofera in

tehnologia, industria §i piata noud, este optima.

3. 3. 3. Strategia pietei de specialitate
Exemple celebre:
>k Doua agentii de voiaj Thomas Cook — Europa — si America Express — America — care
detin monopolul asupra cecurilor de calatorie.
Limite si riscuri:
= piata nu este nici destul de mare, nici destul de importanta pentru ca cineva sa
incerce sa facd concurentd, atita timp cat activitatea lor este satisfacatoare;

= succesul este cea mai mare amenintare, adica momentul in care piata de

specialitate devine de masa (Ex. Firma de parfumerie Coty).

3. 4. “Schimbarea caracteristicilor economice ale unui produs, ale unei piete sau

ale unei industrii”. Srategia insasi este o inovatie.

Strategia transforma produsul sau serviciul vechi in ceva nou schimbandu-i utilitatea,
valoarea si caracteristicile economice.

Toate strategiile au in comun un lucru: ele creeaza un client.
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Acesta este ultimul scop al unei firme cu activitate economica si se poate realiza in 4 moduri
diferite:
- creand utilitate
Ex.: — sistemul serviciului postal creat de Rowland Hill;
— “catalogul de nunta” creat de Lenox China Company;
- prin sistemul de preturi
Ex.: — aparatul de ras Gillette: Ceea ce a facut Gillette a fost sa stabileascd un
pret pentru ceea ce cumpara clientul, adica barbieritul, si nu pentru ceea ce face producatorul;
— Haloid Company - actualmente Xerox - nu a vandut masina de copiat ci
ceea ce se producea: copiile;
Se plateste ceea ce reprezintd valoare pentru client nu ceea ce reprezintd costuri pentru
furnizor.
- prin adaptarea la realitatea sociala si economicai a clientului
Ex.: — McCornick un producator de masini agricole din SUA si-a dat seama ca nu-si
putea vinde produsul pentru cd fermierii nu aveau putere de cumpdrare si, in consecinta,
introduce sistemul de cumparare in rate,
- prin livrarea a ceea ce reprezinta valoare pentru client
Ex.: — O companie din SUA care furnizeazd mai mult de jumadtate din lubrifiantii
speciali necesari pentru numeroase tipuri de utilaje si masini. Existd concurentd pentru
produsele sale, dar elementul cheie al succesului sau il constituie faptul ca ea vinde §i garantia
executarii lubrifierii.
In toate aceste cazuri, firmele au devenit foarte profitabile pentru ci au oferit satisfactii
cumpadratorilor: produsele/serviciile corespund intereselor consumatorilor, sunt adaptate

realitatii lor economice, asigura beneficii secundare prin alegerea lor.

Strategiile antreprenoriale sunt la fel de importante ca inovatiile cu un anumit scop si
conducerea antreprenoriala. Toate 3 formeazd inovatia si sistemul antreprenorial. Nu este
vorba de un simplu joc, dar nu este nici stiintd. Mai degraba este capacitatea de intelegere,

spuen Drucker!

4. Strategia Firmei

4.1. Modele de strategii ale firmei
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= Strategie planificata

Pe modelul ,,orchestra simfonica”

» Creatia este exclusiv a compozitorului, controlul este al dirijorului
» Responsabilitatea principala este a compozitorului si a dirijorului

» Comunicare verticala si orizontala

Acest tip de strategie:

AN NN N N NN

Creaza o retea a informatiei

Ofera predictibilitate

Comunicare riguroasa

Limitarea inovarii

Atitudine pozitiva

Realizarea planului, nu Tmbunatétirea performantelor
Studii pe termen lung

Solutii structurale

= Strategie improvizati

Precum modelul ,,Grupul de jazz”

» Participarea colectivului — control centralizat al liderului participativ
» Responsabilitatea este difuzata tuturor membrilor echipei (publicul
joacd un rol activ)

> Comunicare concentratad orizontal

Acest tip de strategie se caracterizeaza astfel:

AN NN N NN

Orienteaza managerii

Flexibilitate

Réspuns orientat spre actiune

Rata Tnalta a inovatiei

Cautarea de noi solutii

Solutii comportamentale — imbunatatirea activitatii oamenilor si nu doar

modificarea structurii organizationale

4. 2. Particularitati strategice ale firmelor romdnesti
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Incheiem prin a prezenta cateva particularitati ale firmelor roméanesti, analiza realizata

luand in considerare urmatoarele criterii:

Starea cercetdrilor stiintifice si a introducerii progresului tehnic
Structuri organizationale depasite

Prioritati In drumul spre marea performanta

Neglijarea resurselor umane

Perturbatii in functionarea firmei si cdi de redresare economica

Analiza starii cercetarilor stiintifice si a introducerii progresului tehnic sugereaza necesitatea

schimbarii mentalitatilor pe intreaga filiera cercetare — proiectare — productie, deoarece:

Atentia este acordatd doar cercetdrii fundamentale si celei aplicative, neglijandu-se
repartizarea efortului de cercetare-dezvoltare pe cercetarea de produs, de materiale si
pe cercetarea tehnologic.

Lipsesc centrele de expertiza (serviciu de varf pentru informatia stiintifica dintr-un
anumit domeniu tematic care actioneaza ca intermediari, oferd consultantd si
furnizeaza cercetatorilor informatia colectata).

“solutia” specialistilor roméani este a inovatiiolor de substitutie (sporirea capacitdtii §i
randamentului capitalului fix depasit de progresul tehnic, in scopul evitdrii Inlocuirii
lui integrale).

Structura arborescenta, cu multe niveluri ierarhice — rigide in fata schimbarii, lipsa
comunicarii.

Se acorda atentie excesiva indicatorilor financiari pe termen scurt.

Mediul de afaceri din Romania este instabil (legea privatizarii a fost modificata de 51
de ori — Adevarul, 4 aug 2003).

Densitatea IMM-urilor este de 3 ori mai mica decat in UE (la 1000 locuitori, in
Romania sunt 13,64 IMM-uri, in UE 52,69, in Grecia 75,46, in Ungaria 68,24)

in 2003 Romania era inclusa in grupul tarilor cu cel mai scizut nivel de tehnologizare

din lume (cf. International Data Corporation).

Structurile organizationale sunt depasite deoarece:

Structura organizationald a sistemului informatic se suprapune cu structura sistemului
de management

Lipsesc analistii consultanti in management si informatica

Fundamentarea este realizatd pe evolutii usor previzibile, ceea ce sugereaza mai

degraba tehnicile bugetare si nu reflectia strategica

19



» Exista o slaba adaptare la schimbarile bruste ce pot aparea in mediu

* Sunt neglijati factorii psihologici, planificarea este tehnocratica.

Prioritati in drumul spre marea performanta:
* Investitii:
% Invatamant si cercetare
«» Elaborarea strategiilor de intreprindere pe termen lung
% Stimularea investitiilor productive autohtone si straine
% Investitii in infrastructura
* Inovatie si calitate
* Comportamentul, initiativa $i imaginatia angajatilor
= Abandonarea strategiilor de expansiune si de planificare strategica in favoarea
strategiilor In timp real, dar nu management de criza sau “la gramada”.
» Orientari strategice:
¢ Cresterea partii de piata pe pietele existente
¢ Intrarea pe noi piete cu produse existente
¢ Cesiunea unor activitati
¢ Dezvoltarea de noi produse pe pietele existente
¢ Dezvoltarea de noi produse pe pietele noi

¢ Integrarea orizontald (achizitii, fuziuni etc.)

Neglijarea resurselor umane este in interdependenta cu urmatoarele realitéti resimtite:
* Tendinta de a riméne la acelasi patron
= Preferinta pentru intreprinderile mari
* Ecart mare intre generatii
= Preferinta de a alege managerii mai ales dupa vechime
= Structuri ierarhice clare si de respectat
= Evitarea conflictelor
= Consens ideologic
= Delegarea de autoritate doar daca se controleaza initiativele subordonatilor

= Concurenta dezaprobata pe plan emotional.
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Teme de reflectie
Se considera ca functionarea firmei este perturbata de urmatorii factori:
* Absenta prognozei (economicd, tehnologica si sociald) si a planificarii
* Orientarea antieconomica
= Absenta procedurilor si a delegarilor
= Absenta controlului
» (Confundarea cresterii economice cu dezvoltarea economica

Gandindu-va la mediul Dvs. de afaceri, puteti sa identificati prezenta acestora?

Intrebari de autoevaluare

1. Care sumt componentele strategiei?

2. Enumerati etapele managementului strategic!

3. Prin ce se diferentiaza diferitele tipologii ale strategiilor de firma?

4. De ce este importantd alinierea strategiei resurselor umane la strategia firmei?

5. Care sunt particularitatile strategice ale firmelor romanesti?
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