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Introducere

Lucrarea de fatd se bazeaza pe teza de doctorat cu tema “procesul managementului
strategic in intreprinderile mici si mijlocii”’ sustinuta public Tn anul 2011 sub Indrumarea domnului
profesor universitar doctor Mihai NAGHI. Consideram cd aceastd tema prezintd o importanta
deosebita pe de o parte datoritd rolului pe care Intreprinderile mici §i mijlocii il au in economia
globala, iar pe de altd parte prin prisma avantajelor pe care practicarea managementului strategic il
aduce firmelor.

Intr-o economie in curs de dezvoltare, cum este economia RomaAniei, sectorul
economice. Datorita resurselor insuficiente si concurentei puternice ce caracterizeaza astazi mediul
economic, IMM-urile se caracterizeaza printr-o puternica volatilitate (in Romania se estimeaza ca
doar 33% supravietuiesc celei de-a cincia aniversari si 12% ajung la cea de-a zecea). Practicarea
managementului strategic, prin faptul cd ajutd organizatia sa se adapteze mediului in continua
schimbare, Tmbunatateste real sansele de supravietuire a firmelor i chiar oferd perspective de
dezvoltare.

Accelerarea globalizarii face ca relatiile competitive (concurentiale) dintre indivizi, afaceri,
regiuni §i natiuni sa fie tot mai complexe si corelate indiferent de dimensiunea si de stadiul de
dezvoltare a afacerii (Yamada 2004, pg. 289). Skrt si Antocic (2004, pg. 107) sunt de parere ca
planificarea (gandirea) strategicd a devenit obligatorie pentru Intreprinzitori in contextul
concurentei globale, schimbarilor tehnologice si a dinamicii pietelor. Antocic si Hisrich (2004, pg.
518) subliniaza faptul ca deciziile strategice sunt cruciale pentru asigurarea eterogenitatii
comportamentului organizational si a procesului de creare a valorii, fiind 1n acelasi timp un mijloc
important pentru generarea de valoare noud. Delmar si Shane (2003) sustin, prin intermediul unui
studiu empiric, faptul ca planificarea sporeste sansele de supravietuire ale unei afaceri,
imbunatateste procesul de dezvoltare al produsului si de asemenea modul de organizare a
activitatilor in firmele nou create.

Datoritd importantei IMM-urilor, a beneficiilor planificarii strategice asupra supravietuirii
si performantei firmelor si lipsei studiilor in acest sens in Romania, prezenta lucrare isi propune
promovarea planificarii strategice ca buna practica pentru intreprinderile mici si mijlocii in vederea
imbunatatirii sanselor de supravietuire si de a obtine performanta.

Se pot contura doud obiective fundamentale ale acestei lucrari, dupa cum urmeaza:

1) prezentarea stadiului activitatilor de planificare strategica realizate de intreprinderile
mici si mijlocii din regiunea Nord-Vest, respectiv investigarea masurii in care aceste
intreprinderi realizeaza activitati de planificare strategica;

2) examinarea existentei, naturii si intensitatii legaturilor directe si indirecte, generale si
partiale, dintre planificarea strategica, in general, si componentele acestui proces, in
particular, pe de o parte, si performanta reflectatd prin indicatori referitori la dinamica
cifrei de afaceri, a numarului de angajati, indeplinirea obiectivelor, pe de alta parte.

Lucrarea este structuratd in sapte capitole, primele sase fiind dedicate cercetarii
documentara privind stadiul actual al cunoasterii in domeniul de interes al lucrdrii si un al saptelea
capitol destinat studiului empiric in randul IMM-urilor din regiunea Nord-Vest cu privire la
activitatile de planificare strategice pe care le desfasoara.

Primul capitol a avut ca scop realizarea unei introduceri in tema ,, Procesul de
management strategic”, urmarind delimitarea conceptelor strategie, planificare strategica,
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management strategic, gandire strategica si a relatiei existente intre strategie, planificare strategica
si management strategic si a celei dintre planificare si gandirea strategicd. De asemenea sunt
abordate celor trei modele de abordare a managementului strategic (antreprenoriala, adaptiva,
planificata) si caracterul dinamic al procesului de management strategic. Capitolul se incheie cu
prezentarea unor modele de procese de management strategic intalnite in literatura de specialitate si
a avantajelor adoptarii managementului strategic.

Cel de-al doilea capitol are ca subiect intreprinderile mici si mijlocii sub aspectul rolului
lor in economie, al caracteristicilor distinctive ale acestor firme, al particularitatilor functiilor
manageriale si al managementului strategic.

Urmatoarele patru capitole sunt destinate prezentarii fiecarei etape a procesului de
management strategic, Tncercand sd surprindem anumite particularitati ale elementelor tratate in
intreprinderile mici si mijlocii. Astfel, al treilea capitol este dedicat analizei strategice, celor doua
componente — analiza mediului extern si analiza mediului intern — precum si a unor instrumente
recomandate pentru realizarea acestei analize (PEST, modelul Porter pentru analiza competitiei,
SWOT, analiza din perspectiva resurselor si analiza lantului valorii).

Capitolul patru trateazd problema procesului de formulare a strategiei sub aspectul
importantei acestei etape, al cerintelor unei formuléri eficiente, al caracterizarii elementelor
fundamentale — misiune, viziune, obiective. Mai sunt prezentati factorii determinanti ai optiunii
strategice, unele aspecte privind continutul strategiei, in finalul capitolului prezentandu-se o serie
de alternative strategice.

In succesiune logica, capitolul 5 prezintd cele mai importante aspecte ale procesului de
implementare a strategiilor. Pentru inceput se subliniaza importanta acestei etape, urmand mai apoi
prezentarea cadrului de implementare a strategiei, factorilor cheie de succes, etapelor procesului, in
cele din urma abordand tema gestionarii schimbarilor la nivelul firmei.

Cea de-a patra etapa a procesului de management strategic, controlul si evaluarea strategiei
reprezintd subiectul capitolului sase. Au fost prezentate, aldturi de criteriile cantitative si calitative
de evaluare, modelul 7S elaborat de firma de consultantda McKinsey pentru evaluarea strategiei,
Benchmarking-ul ca instrument de control al strategiei si sistemul de management strategic
Balanced Scorecard.

Ultimul capitol este destinat studiului empiric. A fost realizata o cercetare exploratorie,
folosind metoda de esantionare in ,,bulgire de zapada” (,,din aproape in aproape”), metoda de
cercetare aleasd a fost ancheta ,,fata in fata” intrucat am urmarit imbunatatirea ratei de raspuns. Au
fost prelucrate un numar de 200 de chestionare, rezultatele studiului contribuind la identificarea
stadiului aplicarii managementului strategic in IMM-urile din regiunea Nord-Vest si a existentei
unei influente a planificarii strategice asupra performantei firmelor.

14



CAP. 1. PROCESUL DE MANAGEMENT STRATEGIC

1.1. Delimitari conceptuale

1.1.1. Conceptul de strategie

Conceptul de strategie a fost multd vreme sinonim cu strategia militard, iar despre marii
strategi ai lumii invatam din cartile de istorie. In antichitatea se numea strategos unul din cei zece
magistrati supremi alesi pe o perioada de un an de zile in Atena. Semnificatia a fost transferata apoi
conducatorului militar (stratos= armatd, egos=conducdtor). Pe vremea lui Alexandru Macedon,
acest concept se referea la capacitatea de a utiliza forta militard intr-o confruntare si de a crea un
sistem de guvernare. In timp conceptul de strategie a evoluat sintetizand capacitatea sau arta de a
conduce un razboi.

De-a lungul timpului au existat numeroase definitii ale conceptului ,.strategie”, acesta
constituind atat subiectul unor articole stiintifice dar si al unor polemici. Cuvantul strategie este o
declaratie vagd avand semnificatii diferite in contexte diferite si pentru persoane diferite.

Astfel, In domeniul managementului existd numeroase definitii date conceptului de
strategie. Una din primele definitii ale strategiei apartine scriitorului grec Xenophon: ,,Strategia
inseamna a cunoagte afacerea pe care iti propui sa o realizezi.” Aceastd definitie subliniaza faptul
cd se cere cunoasterea afacerii, o intentie pentru viitor §i o orientare spre actiune, precum si
legatura dintre leadership si formularea strategiei. Xenophon a vazut strategia ca o responsabilitate
directa a celor care conduc (Macmillan si Tampoe, 2000).

Kenneth Andrews a definit strategia: ,,Modelul obiectivelor majore, scopurilor sau tintelor
si a politicilor esentiale sau planurilor pentru atingerea acestor scopuri, prezentate astfel incat sa
defineasca afacerea pe care o desfasoara sau o va desfasura o companie si ce tip de companie este
sau va fi” (Macmillan si Tampoe, 2000; Nickols, 2000). Potrivit acestei definitii strategia implica
atat scopurile cat si mijloacele prin care vor fi atinse acestea. Strategia trebuie sa precizeze natura
fundamentala a afacerii in viitor. In aceeasi directie se inscriu si opiniile lui Davies si Mintzberg
care conchid ca strategia este un plan al modului in care organizatia isi poate atinge scopurile si
obiectivele sale, in timp ce Drucker vede strategia ca un angajament al ,resurselor prezente si
agteptarilor viitoare" (James, 2004). Ireland, Hoskisson si Hitt (2006) considera cid strategia
reprezinti un plan de actiune menit si indrepte organizatia spre indeplinirea viziunii sale. In cartea
sa intitulatd ,Strategie si structura”, Alfred Chandler (1962, pg.13) defineste strategia ca
»determinarea scopurilor si obiectivelor pe termen lung si ale unei intreprinderi, adoptarea de
cursuri de actiune si alocarea resurselor necesare pentru atingerea acestor obiective”.

Igor Ansoff oferd o definitie concisa: ,,Strategia este o regula pentru luarea deciziilor.”
Ansoff face de asemenea diferenta Intre politica si strategie. Politica este o decizie generald care
este luatd 1n acelasi mod ori de cate ori se ivesc aceleasi circumstante. O strategie aplicd principii
similare dar permite decizii diferite daca circumstantele difera (Macmillan si Tampoe, 2000).

Kenichi Ohmae in articolul sau intitulat ,,Revenind la strategie” (1988, pg.154), afirma ca
strategie ,,inseamna munca asidua pentru a intelege nevoile inerente ale clientului si apoi
regandirea a ceea ce reprezinta un anumit produs”. Aceasta definitie scoate in evidenta atat aspectul
concurential al strategiei cat si nevoia de a construi capabilitati plasand in centru preocuparilor
strategice clientii si satisfacerea nevoilor acestora. Pearce si Robinson (2007) surprind si ei acest
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aspect al strategiei, considerand ca strategia reflectd constientizarea companiei in privinta a cum,
cand si unde ar trebui sa concureze, impotriva cui, si pentru care teluri ar trebui sd concureze.

Michael Porter in articolul sau intitulat ,,Ce este strategia?” (1996, pg.60), afirma ca
Lwstrategia se refera la crearea unei pozitii unice si de valoare, care implica o serie de activitati
diverse”. In articolul sau intitulat ,,Originea Strategiei” (1989, pg.141), Bruce D. Henderson afirma
ca strategia este ,,0 cautare deliberata a unui plan de actiune care va crea avantajul competitiv al
unei afaceri precum si elaborarea acestuia” .

Michael de Kare-Silver sugereaza ca strategia ar trebui sa aiba doar doud elemente: intentia
viitoare si ,,sursele de avantaje”. Reafirma viziunea cad intentia §i strategia sunt inseparabile.
Termenul ,,sursa a avantajului” are un inteles similar cu capabilitatile insa acestea au valoare doar
atunci cand servesc la satisfacerea nevoilor reale ale consumatorilor (Macmillan si Tampoe, 2000).

Hugh Macmillan si Mahen Tampoe sustin ca strategia reprezinta: ,,idei si actiuni pentru a
concepe §i a asigura viitorul”. Aceasta definitie subliniaza faptul ca strategia cere gandire asupra
viitorului dar si actiuni efective pentru realizarea conceptiei (Macmillan si Tampoe, 2000).

Henry Mintzberg (1987) defineste strategia in cinci moduri: plan (de actiune), stratagema
(manevra de pacilire), model de comportament, pozitie, perspectiva. Strategia ca pozitie se refera
la localizarea afacerii In mediul extern, in timp ce abordarea strategiei ca perspectiva vizeaza
mediul intern al afacerii. Strategia vazuta ca perspectiva este similara individului vazut prin prisma
personalitatii sale (Mintzberg et al., 2003). Aceste cinci aspecte diferite se completeaza reciproc,
contribuind semnificativ la intelegerea conceptului de strategie.

Ovidiu Nicolescu in lucrarea ,,Strategii manageriale de firma” (1996, pg.37) considera ca
strategia poate fi definitd ca ,,ansamblul obiectivelor majore ale organizatiei pe termen lung,
principalele modalitati de realizare Tmpreuna cu resursele alocate, in vederea obtinerii avantajului
competitiv potrivit misiunii organizatiei”.

T. Zorlentan, E. Burdus si G. Caprarescu definesc strategia ca fiind ,,stiinta si arta de a
stabili obiectivele generale ale organizatiei pe termen mediu si lung si de a formula optiunile de
actionare pentru atingerea acestora, tinand seama de toate resursele existente, in vederea adaptarii
eficiente a organizatiei la cerintele mediului ambiant in care actioneaza“ (Nicolescu, O., 1996).

Autorii Woods si Joyce descriu strategia ca un set de convingeri privind modul in care o
firma poate obtine succesul. Se poate argumenta ca strategia este principala cale de a atinge
scopurile si obiectivele organizationale, care conduc la Tmbunatatirea performantei pe termen lung
(O’Reagan, Sims, Gallear, 2008).

In lucrarea ,,Strategic Management”, autorii H. Macmillan si M. Tampoe (2000) surprind
cateva aspecte ale strategiei:

1) Strategia - declaratie a rezultatelor, scopurilor si intentiei. Nici o activitate utila nu
poate avea loc fard un scop fundamental. Rolul strategiei este sd determine, clarifice, sau sa
perfectioneze scopul activitafii unei organizatii. Acest lucru poate presupune crearea de noi viziuni
asupra viitorului pentru a inspira organizatia sa realizeze eforturi mai mari pentru indeplinirea
scopului propus sau pentru definirea unui scop mai larg. Poate atrage dupd sine formularea
scopurilor intr-un mod mai concret sau punerea de acord a scopurilor care se afld in conflict.

2) Strategia - plan la nivel inalt. Strategia se preocupd de asemenea cu metodele prin
care intentia sau scopul organizatiei vor fi atinse. Strategia va defini aceste metode in termeni largi
sau generali. Pe masurd ce se adaugd detaliile si pe masura ce raspunde la intrebarile: cine, cand,
unde, cum $i cu ce, strategia se transforma intr-un plan sau poate intr-un set de planuri cu scopuri si
focalizare diferita. Este imposibil sa delimitezi strict strategia de un plan. In general, strategiile tind
sd fie la un nivel mai nalt si sa aiba o viziune de ansamblu; planurile sunt in general mai detaliate,
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mai cantitative si mai specifice in ceea ce priveste orizontul de timp si responsabilitatile. Oricum,
unele detalii pot fii atat de esentiale unei strategii incat devin ,,strategice”.

3) Strategia - mijlocul prin care se invinge concurenta. Multe idei despre strategie
deriva din analogiile cu razboiul sau jocurile. Un tel al strategiei este sa castige si asta inseamna
infringerea dugsmanului sau concurentei intr-un joc care poate fi castigat sau pierdut. De aceea
strategiilor 1i se cere si mentind firma inaintea concurentei. Companiile trebuie sa aiba de
asemenea strategii sau stratageme pentru a elimina anumiti concuren{i in anumite momente i
pentru anumite afaceri.

4) Strategia - element al leadership-ului. Strategia este strans legata de leadership si
stabilirea strategiei este una din responsabilitatile liderilor. Nimeni nu poate conduce o firma daca
nu este de acord cu strategia ei. In mod reciproc, organizatiile care nu au lider sau care sunt
conduse neadecvat au dificultiti in stabilirea unei strategii clare, chiar daca continua s functioneze
in activitatea de zi cu zi. Cand liderii se schimba, strategiile tind sa se schimbe. Reciproc, daca
strategia trebuie schimbata s-ar putea sa fie necesara numirea unui nou lider. Schimbarea liderului
poate fi atdt un simbol ca o schimbare a strategiei a avut loc cat si o oportunitate de a numi o noua
persoana cu un stil de leadership potrivit noii strategii.

5) Strategia - pozitionare pentru viitor. Strategia poate fi vazuta ca o pregitire pentru
incertitudinea viitorului. Unele tendinte pot fi evidente dar altele pot avea loc contrazicand directia
generald a trendului. Toate tendintele se sfarsesc, dar este dificil adeseori sd prezici punctele de
cotiturd. De aceea, unul din scopurile strategiei il constituie pozitionarea companiei pentru viitor
astfel incat sa fie pregatita pentru aceasta incertitudine. Un mod de a realiza acest lucru este sa faci
intreprinderea cat mai adaptabila, flexibila.

6) Strategia - proces de creare a capabilitatilor. Anumite capabilitati pot fi vazute ca
factori care Tmbunatatesc sansele de succes in viitor, de aceea strategia poate avea legaturd cu
crearea unor astfel de capabilitati. Capabilitatile unei intreprinderi pot fi exceptionale sau chiar
unice. Esenta oricarei firme este definitd partial prin setul unic de aptitudini si cunostinte ale
angajatilor si echipelor sale. Procesul strategic de creare a unor astfel de capacitati poate exploata
aceastd unicitate. Actiunea poate fi indreptatd catre mentinerea unei pozitii de lider In ceea ce
priveste anumite aptitudini tehnice specifice sau spre realizarea unei investitii in scopul sustinerii
unei abilitati generale de a reactiona rapid in circumstante neprevazute.

7) Strategia - potrivire intre capabilitafi si oportunitati. Unul din telurile strategiei este
de a asigura supravietuirea si succesul viitor. Succesul rezulta dintr-o buna corelare a capabilitatilor
intreprinderii cu oportunitatile, pentru a satisface nevoile consumatorilor mai bine decéat
concurenta. Un aspect al strategiei este imbunatatirea coreldrii dintre capabilitati si oportunitatile
existente si astfel afacerea sa devind mai profitabila.

8) Strategia - rezultat al unei profunde implicdri in afacere. Acest aspect constrasteaza
cu ideea ca strategia ca proces de gandire detasat de afacere. Mintzberg (1987) a introdus termenul
,.mestesugul strategiei”(crafting strategy) si foloseste analogia cu un olar care lucreaza o oala.
Chiar daca olarul a avut o intentie anume in ceea ce priveste forma finala, aceasta depinde si de
interactiunea dintre mdinile sale si lutul ce se roteste pe roatd. A fost sugerat faptul ca firmele
japoneze sunt bune mai ales pentru ca permit strategiilor lor sd se dezvolte prin implicarea
profunda a managerilor in afacere si nu pentru ca fac exercitii abstracte de formulare a strategiei.

9) Strategia - model de comportament ce rezulta din cultura inrdddcinata. Fiecare
intreprindere are o culturd proprie. Aceasta culturd este usor de observat dar greu de schimbat.
Strategiile pe care o firma le poate adopta sunt determinate partial de cultura sa. Cei din interiorul
firmei vad lumea din perspectiva formata si aceasta influenteaza tot ceea ce fac si patrunde in
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strategia lor chiar dacd in mod constient sau nu. Pe langa acest lucru, deoarece culturile sunt greu
de imitat, cultura poate fi uneori sursa a avantajului competitiv.

10) Strategia - model comportamental de succes. Putine strategii sunt implementate in
intregime asa cum au fost formulate. In mod similar, analizate retrospectiv, motivele succesului pot
diferi fatd de ce se astepta inainte. Poate de aceea o parte a strategiei consta in recunoasterea
tiparului care pare sa duca la succes chiar dacd aceste tipare apar mai mult la intimplare decit ca
rezultat al unor actiuni planificate.

Strategia trebuie sd tind cont de scopul activitatilor unei organizatii. Presupune adaptarea
activitatilor desfasurate de organizatie mediului in care ea opereaza, incercandu-se identificarea
oportunitatilor §i apoi construirea unor strategii care si le valorifice. Ea asigurd potrivirea intre
resursele si capabilitatile organizatiei si oportunitatile ce i se deschid in mediul sdu de actiune.
Strategia poate fi privitd si ca un proces de inovare si dezvoltare pentru gasirea de noi oportunitati
si pentru crearea unui avantaj concurential pornind de la resursele si competentele organizatiei.

1.1.2. Conceptul de planificare strategica

Planificarea strategica poate fi definitd ca un proces care utilizeaza criterii sistematice si
investigatii riguroase pentru a formula, implementa si controla strategia si pentru a transpune intr-
un document formal asteptarile organizatiei (Higgins si Vincze, 1993; Mintzberg, 1994; Pearce si
Robinson, 1994).

Planificarea strategicd este un instrument pentru a identifica cel mai bun viitor pentru
organizatie i cea mai buna cale pentru a ajunge acolo unde se intentioneaza prin dezvoltarea
procedurilor si operatiunilor necesare pentru a influenta si pentru a realiza acest viitor (Berry,1997;
Taiwo si ldunnu, 2007).

Potrivit lui Steiner (1979) planificarea este o atitudine si un proces care vizeaza consecintele
viitoare ale deciziilor curente, planificarea strategicd formala creand legaturi intre planurile pe
termen scurt, mediu si lung (Kargar si Parnell, 1996; Smit si Cronje, 2002)

Planificarea strategica se diferentiaza de planificarea tactica care este mai defensiva si se bazeaza
pe reactia firmei la actiunile concurentilor (Taiwo si ldunnu, 2007).

Planificarea strategicd este un instrument de gestionare a turbulentelor mediului
(Boyd,1991), avand ca obiectiv supravietuirea pe termen lung a afacerii in medii volatile (Smit si
Cronje, 2002) fiind adoptat de o gama larga de organizatii. Aceastd practica ar trebui sa conduca la
identificarea mai buna a oportunitatilor si amenintarilor, precum si la actiuni corespunzatoare ale
firmei (Clapon et al, 1994, in Falshaw, Glaister si Tatoglu, 2006). Potrivit autorilor Roach si Allen
(1983, 1n Kargar si Parnell, 1996) procesul planificarii strategice ia in considerare implicatiile
viitoare ale deciziilor curente, ajusteaza planurile la mediile de actiune schimbatoare, conduc
afacerea In mod analitic, creeaza legaturi, directioneazd si controleazd afaceri complexe prin
intermediul unui sistem managerial practic, jucand un rol vital pentru performanta afacerii.

Planificarea strategicd constd dintr-un set de procese de bazd menite sd creeze sau si
manipuleze o situatie in vederea obfinerii unor rezultate mai bune, putdnd avea ca rezultat
imbunatatirea productivitatii dacd existd consens In privinta misiunii si dacd majoritatea
procedurilor de lucru au la baza consideratii tehnice sau tehnologice (Taiwo si ldunnu, 2007).
Clapon et al (in Falshaw, Glaister si Tatoglu, 2006) sustin ca, planificatorii ar trebui sd fie mai
performanti decat non-planificatorii.
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Cartwright (1987) sprijina arta pierduta a (mai degraba decét stiinga) planificarii. El sustine
ca planificarea este atdt (1) o activitate generica ai carei factori determinanti ai succesului sunt
partial independenti de zona in care este aplicata, si (2) un domeniu in care hotararea, intuitia si
creativitatea sunt inca importante. (Kargar si Parnell, 1996).

Planificarea strategica formald este un proces organizational explicit, continuu, cu mai
multe componente, incluzdnd stabilirea de obiective, generarea si evaluarea strategiilor. Pentru a
asigura supravietuirea, echipa de conducere trebuie sd formuleze o viziune si o declaratie de
misiune, sa scaneze mediul intern si extern in vederea stabilirii oportunitatilor si amenintarilor, sa
formuleze obiective pe termen lung si sa aleaga o strategie care sd conduca la atingerea obiectivelor
fixate (Smit si Cronje, 2002). Planificatorii colecteaza datele, realizeaza prognoza, modeleaza si
construiesc scenarii alternative pentru viitor. Evident, aceste activititi ar trebui sd permita
organizatiilor sa realizeze performante superioare firmelor neimplicate in activitati de planificare.

Planul strategic este dezvoltat pentru a tine seama de cerintele specifice si de contextul in care
organizatia 1si desfasoard activitatea. Planul strategic trebuie sa fie vazut ca un instrument care
duce la actiune in cadrul organizatiei — un document care ,,prinde viatd” si ghideaza activitatile
organizatiei Inspre atingerea scopurilor acesteia si nu ca o piesd expusa pe un raft dupa ce a fost
terminata (Schraeder, 2002).

1.1.3.Conceptul de management strategic

Schimbarea, manifestata pe toate planurile vietii §i activitatii umane, obligd firmele sa se
reorganizeze frecvent, sa se adapteze continuu pentru a face fatd modificarilor produse in interiorul
ei si Tn mediul lor de actiune. Activitatea firmelor este puternic si permanent afectata de schimbare
— schimbare datoratd progresului tehnic si stiintific, intensitatii concurentei, modificarii cerintelor
consumatorilor — fapt pentru care firmele sunt obligate sa se adapteze continuu, pentru a face fata
noilor provocari aparute atat in mediul lor intern, cat si in cel extern, in care actioneaza si la care se
raporteaza.

Managementul strategic este o formda modernda de conducere bazata pe anticiparea
schimbarilor i modificarilor ce trebuie operate in interiorul firmei si in relatiile acesteia cu mediul
ei de actiune, pentru a Impiedica aparitia situatiilor in care produsele/serviciile oferite, productia si
vanzarea acestora si fie depasite, in neconcordantd cu schimbarile produse (Russu, 1999).
Stonehouse si Pemberton (2002) considera ca managementul strategic poate fi definit ca un set de
teorii si modele create pentru a sprijini managerii sa gandeasca, planifice si actioneze strategic.

In anul 1973 in cadrul “Primei Conferinte Internationale asupra Managementului Strategic”
teoreticianul american Igor Ansoff a folosit pentru prima data conceptul “management strategic”.
Ca sursa a dezvoltarii firmei, managementul strategic reprezinta potrivit definitiei lui I. Ansoff o
imbogatire a conceptului de planificare strategica in mai multe privinte.

Tim Hannagan (2002, pg.3) in lucrarea sa ,,Mastering Strategic Management”, defineste
managementul strategic astfel: ,,deciziile si actiunile utilizate pentru formularea si implementarea
strategiilor care vor asigura o adaptare superioard a organizatiei la mediul in care actioneaza pentru
a-1 permite realizarea obiectivelor organizatiei”.

Managementul strategic asigura o directie de actiune care trebuie sd fie in concordanta cu
obiectivele organizatiei. Stabilirea unei directii strategice este o sarcind complexa cu care se
confrunta echipa manageriald intrucat firmele actioneaza intr-un mediu dinamic, volatil. Viitorul
este incert, existind numeroase optiuni din care trebuie aleasd cea mai potrivita scopurilor si
resurselor firmei, iar managementul strategic trebuie sa 1i implice pe toti angajatii organizatiei.
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Macmillan si Tampoe (2000, pg.12) sunt de parere ca ,,managementul strategic inseamna a
imagina §i a realiza viitorul”. Aceasta definitie cere ca strategia sa ofere atat o idee asupra viitorului
cat si sd genereze actiunea necesara realizarii respectivei idei. Implementarea este parte a strategiei,
nu o activitate separatd. Managementul strategic Tnseamna a actiona astdzi pentru a obtine beneficii
in viitor. Viitorul este intotdeauna incert astfel ca deciziile strategice trebuie luate pe baza unor
informatii care sunt intotdeauna incomplete si deseori neadevarate. Aceasta nu este o problema
noud, Peter Drucker (1995, pg.85) spunea: ,,Managementul nu poate decat sa anticipeze viitorul, sa
incerce sa-1 modeleze si sa creeze un echilibru intre obiectivele pe termen scurt si cele pe termen
lung. Nu le este dat muritorilor si facd nici unul dintre aceste lucruri bine. Insi lipsindu-i
indrumarea divina, managementul afacerilor trebuie si se asigure ca aceste responsabilitati dificile
sunt trecute cu vederea sau neglijate, ci sunt tratate atat de bine cat este omeneste posibil”.

Scopul managementului strategic este de a decide cu privire la obiectivele organizationale,
mijloacele de realizare a acestor obiective, precum si asigurarea faptului cd organizatia este
pozitionatd durabil 1n scopul realizarii acestor obiective. Managementul strategic asigura
competitivitatea firmelor prin satisfacerea atat a asteptarile clientilor cat si pe cele ale actionarilor.
Procesul implica analiza pietei externe, precum si a capacitatilor interne ale firmei (James, 2004).
Rolul managementului strategic in dezvoltarea avantajelor competitive si deci in crearea de valoare
este sustinut si de Ramachandran, iar Ireland sustine cd managementul strategic contribuie la
crearea unui mediu favorabil comportamentului antreprenorial, orientand firmele spre exploatarea
oportunitatilor (Kraus si Kauranen, 2009).

Ireland, Hosskinson si Hitt sustin ideea cd managementul strategic este un proces continuu
care presupune formularea unei viziuni, analiza mediului extern si intern si selectarea unei strategii
care sd creeze valoare pentru clienti si pentru actionari (Ireland, Hosskinson si Hitt, 2006, pg.7).

Managementul strategic presupune atat gandire cat si actiune. Managementul strategic are
loc numai atunci cand actiunea urmeaza ideii. Ideea singura poate fi stimulanta intelectual dar nu
este management strategic. In aceastd acceptiune, procesul strategic cuprinde doud mari etape:
formularea strategiei si implementarea acesteia. Astfel, Pearce si Robinson (2007, pg.3) considera
cd managementul strategic este un set de decizii si actiuni care au ca rezultat formularea si
implementarea unor planuri menite sa duca la indeplinirea obiectivelor companiei. Dess, Lumpking
si Taylor (2004) includ in setul de procese strategice, pe langd decizii i actiuni, si analiza,
subliniind rolul managementului strategic in crearea unui avantaj competitiv durabil.

1.1.4 Relatia strategie - planificare strategicd - management strategic

Desi literatura de specialitate ce are ca subiect central strategia este extrem de vasta,
cercetatorii preocupati de aceastd tema nu au reusit s cadd de acord si sd ofere o definitie
comprehensiva a conceptului. De aceea, in ceea ce priveste definirea conceptului ,,strategie”, am
putea identifica mai degraba elementele caracteristice ale unei strategii (Moss si Warnaby, 1998).

Potrivit autorilor Griinig si Kiihn (2010) o strategie are urmatoarele caracteristici:

- reprezinta directii pe termen lung;

- sereferd la companie in ansamblul sau sau la parti importante ale companiei;

- este determinata de catre conducerea companiei;

- identifica potentialul de succes, care trebuie sa fie atins sau mentinut;

- trebuie sa garanteze realizarea permanenta a obiectivelor si valorilor companiei.

Strategia se refera la metoda sau calea prin care companie alege si isi indeplineasca
obiectivelor dupa evaluarea atenta a resurselor sale si a mediului. Strategia, prin urmare, se refera la
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stabilirea obiectivelor organizationale pe termen lung, a metodelor si a politicilor functionale
propuse de companie pentru realizarea acestor obiective. Strategia este cuprinzatoare, reprezentand
un plan pe termen lung care sa indice modul in care organizatia isi va realiza misiunea si
obiectivele (Alkhafaji, 2003).

Existd un anumit grad de confuzie in ceea ce priveste termenii ,,planificare strategica” si,
respectiv, ,,management strategic”’. Se poate remarca o utilizare alternativa, intentionatd sau
accidentala a termenilor ceea ce poate duce la o utilizare inadecvata a acestora. Distinctia intre cei
doi termeni poate fi facuta fie prin raportare la etapa finala a procesului, fie prin raportare la etapele
pe care fiecare dintre acestia le accentueaza. Planificarea strategica pune accentul mai mult pe
dezvoltarea (elaborarea) planului strategic si de multe ori ,,subintelege” implementarea acestuia. In
schimb, managementul strategic include in mod specific si subliniaza etapa de implementare. Acest
fapt nu inseamna ca, din perspectiva managementului strategic, planificarea nu este importanta, ci
mai degraba considera ca cele doua etape ( cea de planificare si cea de implementare) sunt la fel de
importante. Planificarea strategica reprezintd un pilon al managementului strategic. Procesul de
management strategic de ,formulare, implementare si evaluare” devine operationalizarea
planificarii strategice (Thompson si Strickland, 2001).

Deseori, in literatura de specialitate atunci cand este utilizat termenul ,,planificare
strategica” acesta include, de asemenea, componenta manageriala de implementare. De asemenea,
atunci cand termenul management strategic este utilizat, acesta implicd si componentele specifice
planificarii.

La confuzie contribuie si suprapunerea celor doua concepte. in practica, este posibild
elaborarea unui plan strategic fara luarea in considerare a aspectelor ce tin de gestionarea efectiva a
acestui plan. Cu toate acestea, este imposibil managementul strategic al unei organizatii fara a fi
elaborat un plan strategic. Mai mult decat atat, atat planificarea strategica cat si managementul
strategic sunt procese iterative, astfel, managerii vor fi implicati continuu in cicluri de planificare si
management strategic deoarece trebuie sa gestioneze implementarea politicilor.

Contribuie, de asemenea, la confuzie si faptul ca atat planificarea strategica cat si
managementul strategic reprezintd mai mult decat un set de instrumente manageriale. Ele constituie
un mod de gandire, 0 abordare privind modul de percepere al schimbarilor din mediul intern si
extern cu care se confruntd managerul. Folosirea strategica a instrumentelor manageriale si de
planificare presupune un mod de gandire, un cadru mental sau de abordare, precum si un set de
instrumente analitice. Pentru ca managementul strategic sa fie folosit eficient managerul trebuie sa-
si dezvolte o mentalitate sau 0 viziune strategicd. Managementul (sau planificarea) strategica nu
este ceva ce se poate aplica o singura data dupa care este dat uitarii sau ignorat. In acest sens este
mai mult decat un instrument, este un mod de gandire.

Termenul ,,management strategic” a Inceput sa fie tot mai des utilizat de la mijlocul anilor
1980 fiind preferat ,planificérii strategice” atat in literatura de specialitate cdt si in practica.
Termenul ,management strategic” implicdi o viziune mai largd, incluzdnd implementarea
strategiilor si controlul strategic. Motivul aceste viziuni largite este faptul ca 1n practica,
planificarea strategica nu a condus deseori la imbunatatirea performantei companiei respective
(Griinig si Kiihn, 2010). ,,Rezultatul planificarii strategice este doar un set de planuri si intentii.
Planificarea strategica in sine nu produce actiuni sau schimbari vizibile in firma. Pentru a produce
schimbari, firma are nevoie de capacititi corespunzitoare: manageri instruiti si motivati, informatii
strategice, sisteme si structuri fluide si receptive. Lipsindu-i acestea, firma va parea cd opune
rezistenta punerii in aplicare a planurilor. Rezistenta va fi suficient de reala, dar nu se va datora
unor perversitati interne, ci mai degraba se va datora lipsei capacitatilor si motivatiilor necesare, a
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reticentei oamenilor de a-si abandona activitati familiare in favoarea unora necunoscute si riscante”
(Ansoff, Declerck si Hayes, 1976 in Griinig si Kiihn, 2010).

Managementul strategic are ca obiectiv central asigurarea succesului companiei pe termen
lung. Sarcina managementului strategic poate fi impartiti in trei componente: planificarea
strategicd, implementarea strategiilor si controlul (evaluarea) strategic(a). Planificarea strategica
constituie fundamentul celorlalte doua sarcini, dezvoltarea strategiilor de succes avand o
importantd majora in cadrul managementului strategic.

Planificare

strategica

Control
(evaluare)
strategic

Implementarea

strategiilor

Fig. nr. 1.1 Componentele procesului de management strategic
Adaptat dupa Griinig si Kiihn, 2010

Planificarea strategica joaca un rol cheie in cadrul managementului strategic fiind
perceputa ca un proces care se executa independent de managementul zilnic al afacerii, dar pe care
il influenteaza, in timp ce celelalte doua sarcini, implementarea si controlul (evaluarea) strategiei,
fac parte din procesul managerial de zi cu zi. Managementul strategic este astfel, in mare masura,
produsul planificarii strategice (Griinig si Kiihn, 2010).

Managementul strategic este procesul de evaluare a organizatiei si a mediului sau de
actiunea cu scopul de a indeplini obiectivele sale pe termen lung. Se referd la o serie de decizii
luate de conducerea organizatiei pentru determinarea obiectivelor pe termen lung si a mijloacelor
de realizare a acestor obiective, asigurand in acelasi timp si controlul strategiilor (Alkhafaji, 2003).

Wilson (2003) considera ca managementul strategic poate fi cel mai bine definit ca
administrarea afacerii pe baza unei viziuni coerente privind ceea ce afacerea poate si ar trebui sa
fie, ghidat de doud principii cheie: (1) pozitionarea afacerii pentru obtinerea unui avantaj
competitiv pe termen lung intr-un mediu de afaceri in continud schimbare si (2) folosirea strategiei
(si a unui proces de management strategic) de a ghida luarea deciziilor la toate nivelurile
organizatiei. Acesta foloseste termenul ,,management integrat strategic” pentru a reda cele mai
bune practici actuale in domeniul planificarii strategice. Sistemul integreazi un proces de gandire,
unul de planificare, si unul de management; leagd planificarea de implementarea operationala;
integreaza strategiile functionale intr-o strategie coerenta pentru afacerea ca un intreg, si cuprinde
perspective atat pe termen lung si pe termen scurt. Este strategic Intrucdt se concentreaza pe
problemele critice care trebuie rezolvate pentru a asigura pozitionarea competitivd optima;
foloseste strategia pentru ghidarea procesului de luare a deciziilor la toate nivelurile organizatiei; si
urmareste sd raspandeascd gandirea strategica in cadrul organizatiei. Si, in cele din urma, acest
proces are scopul de a administra afacerile printr-un proces iterativ, continuu care presupune
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planificare, luarea deciziilor, alocarea resurselor, si executie, recunoscand importanta extrema a
structurii organizatorice si culturii organizationale.

Relatia intre planificare strategicd si management strategic poate fi privitd si din
perspectiva evolutiei abordarilor privind planificarea de-a lungul timpului. Hussey (1998) si
Alkhafaji (2003) mentioneaza studiul din 1980 al autorilor Gluck, Kaufman si Walleck care au
delimitat patru faze in evolutia planificarii strategice formale, aceste dezvoltari fiind cauzate de
cresterea dinamicii si a complexitatii mediului 1n care firmele actioneaza:

Faza 1. Bugetare extinsd (multianuald)/ planificare financiard — aceasta abordare se
bazeazd in mare masurd pe construirea bugetelor pentru mai multi ani. Informatiile (cifra de
afaceri, informatii privind angajatii, capacitatea de productie, material prima etc.) sunt culese din
interiorul firmei. Se pune accent pe activitatile curente, schimbadrile strategice majore negasindu-si
locul aici. Procesele de gandire strategica au loc in afara sistemului de planificare.

Faza 2. Planificare bazatd pe previziune — este o abordare similara celei anterioare, cu
diferenta ca in aceasta faza sunt culese informatii si din exteriorul firmei (insa pe o scara limitata),
perioada de planificare fiind de trei — cinci ani. Accentul cade pe tehnici si modele de previziune, in
incercarea de a adapta strategiile companiilor la “perversitatea” mediului, considerandu-se ca
previziunile Tmbunatatesc calitatea planificarii.

Faza 3. Planificare orientatd spre exterior sau planificare strategicd — a aparut ca urmare
a sporirii tulburentei mediului care a facut imposibild o previziune exacta, fiind realizata de echipa
manageriald de varf cu ajutorul consultantilor si caracterizandu-se printr-o atentie sporitd asupra
pietelor, cauzelor care determind schimbarile in piete si 0 mai atentd examinare a concurentilor. Se
asteapta de la planificatori identificarea mai multor alternative strategice, fapt care in etapa
precedenta ar fi fost considerat ca indecizie. Acest tip de planificare nu pune accentul pe
implementare, aceasta fiind lasata in responsabilitatea managerilor de la nivelele inferioare si a
angajatilor. Previziunea pe termen lung este de asemenea o caracteristica a acestei faze.

Faza 4. Managementul strategic — contopeste planificarea strategicd si managementul
strategic Intr-un singur proces. Echipa manageriala si angajatii cheie dezvoltd Tmpreund un set de
planuri strategice in vederea atingerii obiectivelor firmei. Aceastd faza implicd o analiza
comprehensivd a mediului extern. Diferentele intre fazele 3 si 4 tin mai mult de filosofia
manageriald si mai putin de tehnicd, accentul cazand pe aspectele ,,soft” ale managementului
(culturd, valori). Etapa se caracterizeaza prin procese de planificare flexibile, bazate pe creativitate.

Privite din perspectiva unui proces, al componentelor sale, nu exista diferente intre
planificarea strategicd si managementul strategic (continutul procesului de management strategic
fiind detaliat in paragraful 1.2.3). Intrucat prezenta lucrare abordeazi managementul strategic din
aceastd perspectiva, a procesului, nu vom face diferentd intre termenii planificare strategica si
management strategic pe parcursul capitolelor urmatoare.

1.1.5. Planificarea si gindirea strategicd

Planificarea si gondirea strategica sunt ,,procese de gandire distincte dar interrelationate si
complementare” care trebuie sd se sustina reciproc pentru un management strategic eficient. Fiind
componente ale managementului strategic, apar puncte de convergenta si divergentd intre acestea
existand de asemenea o sinergie care impaca creativitatea cu rationalul si pragmatismul si imbina
gandirea sinteticd cu cea analitica, critica. Strategiile provenite din gandirea strategicd trebuie
operationalizate prin intermediul planificarii convergente si analitice (Graetz, 2002, pg.457).

23



Este important a se face o distinctie intre planificarea strategica, sau lucrul de facut, si
gandirea strategicd, sau resursele creative, intuitive. Planificarea presupune colectarea de date,
stabilirea scopurilor, definirea asteptarilor si declaratia privind directia de actiune. Gandire
strategicd include elementele intuitive si creative. Acest proces de gandire ia In considerare si ajuta

impulsionarea valorilor culturii interne a afacerii i a caracteristicilor externe ale pietei (Dix si
Mathews, 2002).

Gandirea strategica
Sintetica

Divergentd
Creativé
Intuitivd
Rolul planificarii Inovativd
strategice:

sa realizeze si s& sprijine
strategiile elaborate in
urma procesului de
gandire strategica si sa
le integreze in afacere

Rolul gandirii
strategice: sa caute
inovarea si sa
imagineze alternative
viitoare noi gi foarte
diferite care pot
determina o campanie
sa-gi redefineasca
strategiile de baza si
chiar si domeniul de
activitate.

Management
Strategic

Sistematica
Conventionald
Prescriptiva
Convergentd
Planificarea strategica

Fig. nr. 1.2 Gdndirea si planificarea strategica
Sursa: Graetz, 2002, pg.457

Planificarea strategica, rezultat al formularii strategiei, necesitd gandire strategica, care este
un proces continuu si care gestioneaza evenimente ce privesc o organizatie intr-0 maniera
cuprinzatoare. Gandirea strategica se referd la intrebarea, ,,Unde vrei sa ajungi?", in timp ce
planificarea indica modul in care se ajunge acolo. Gandirea strategica ii conduce pe manageri la o un
proces reusit de planificare strategicd in conditiile in care astazi firmele concureaza intr-0 piata
extinsa. Gandirea strategicd, prin urmare, asigura potrivirea oportunitatilor cu resursele companiei in
scopul stabilirii directiei viitoare care sa conduca la imbunatatirea performantei si la consolidarea
avantajului competitiv (Alkhafaji, 2003).

Nu existd o definitie clard a termenului ,,gandirea strategica”. Autorii Tavakoli si Lawton
(2005) realizeaza 0 trecere in revistd a descrierilor pe care diversi autori le-au atribuit termenului.
Astfel, o primd descriere a termenului 1i apartine lui Garratt (1995), care considerd gandirea
strategica, ,,un proces prin care directorii executivi se pot fi ridica mai presus de procesele
manageriale si crizele zilnice pentru a obtine o perspectiva diferitd a organizatiei si a mediilor in
schimbare". Autorii il citeaza si pe Michael Porter (1987) care asociaza gandirea strategicd cu un
liant care tine impreund numeroasele sisteme si initiative din cadrul unei companii ". Este
prezentatd de asemenea si acceptiunea lui Kenichi Ohmae (1983) care considerd céd acest lucru
implicd o combinatie ,,intre metoda analitica si elasticitatea mentald, utilizata pentru a obtine un

avantaj competitiv”’. Mintzberg, (1994) afirmd cd gandirea strategicd pune accentul pe sinteza,
»folosind intuitia §i creativitatea" pentru a produce ,,0 perspectiva integratd a intreprinderii”, iar
Bandrowski (1985) care se refera la ,,mecanismele efective de gandire care pot fi folosite pentru a
genera optiuni strategice".

Sintetizand definitiile si descrierile de mai sus, Tavakoli si Lawton (2005, pg.6) considera
ca gandirea strategicd este un proces cognitiv, cu toate caracteristicile mentionate, care precede
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planificarea strategicd sau actiunea, prin care o persoana imagineazd dezvoltarea viitoare a
organizatiei avand in vedere in acelasi timp, atributele sale, trecutul si prezentul sau precum si
realitatile externe in care opereaza.

In ceea ce priveste atributele gandirii strategice Liedtka (citata de Graetz, 2002) identifica 5

atribute majore:

1. Gandirea strategica reflectd o viziune de ansamblu asupra organizatiei si mediului sau si
care recunoaste modul in care diferitele parti ale organizatiei interrelationeaza si se
influenteaza reciproc.

2. Gandirea strategica pune accentul pe intentia strategica. Spre deosebire de abordarea
traditionald a planificérii strategice care se concentreaza pe crearea unei “potriviri”
intre resursele existente si oportunitatile ce pot apare, intentia strategica creeaza in mod

9 A

intentionat o “nepotrivire” intre acestea.

3. Géndirea strategica presupune gandirea in timp. Ganditorii strategici inteleg
interconexiunile dintre trecut, prezent si viitor.

4. Este realizatd pe baza de ipoteze. Formularea si testarea de ipoteze are un rol central in
activitatile proprii gandirii strategice. Prin adresarea intrebarii de creatie ,,Ce se intdmpla
dacd? ”, urmatd de intrebarea critica ,,Daca...atunci...?” gandirea strategica extinde
dihotomia analitic-intuitiva.

5. Géndirea strategicd necesitd capacitatea de a recunoaste si de a profita de noile
oportunitati care se ivesc.

Ingrid Bonn (2001) este de parere ca planificarea strategica si gandirea strategica sunt doud
concepte diferite, iar planificarea strategica este un proces care are loc dupa gandirea strategica. De
asemenea autoarea considerd cd manifestarea gandirii strategice are loc atat la nivel individual cat
si la nivel organizational. La nivel individual, gndirea strategica presupune intelegerea holistica a
organizatiei si a mediului sdu, creativitate si o viziunea asupra viitorului organizatiei. in ceea ce
priveste gandirea strategicd la nivel organizational, aceasta oferd contextul gandirii strategice la
nivel individual, organizatia trebuind sd creeze structuri, procese si sisteme care sd asigure un
dialog continuu 1n cadrul echipei manageriale de varf si care sd profite de ingenuitatea si
creativitatea fiecarui angajat.

Consideram ca fiecare companie ar trebui si-si dezvolte competente privind gandirea
strategica atat la nivel organizational cat si la nivel individual intrucat aceasta competenta este dificil
de copiat, imitat, va imbunatati flexibilitatea §i capacitatea firmei de adaptare la schimbarile
mediului, toate aceste ajutdnd firma sa-si consolideze si chiar sa-si Imbunatdteascd pozifia
competitiva.

1.2. Continutul procesului de management strategic

1.2.1. Modele de abordare ale procesului managementului strategic

Mintzberg (1973, in Russu, 1999) identifica trei moduri in care companiile abordeaza
managementul strategic: antreprenoriala, adaptivd si planificatd. Criteriul de bazd al acestei
clasificari il reprezinta gradul de formalizare al procesului de management strategic.

Astfel, un prim model il constituie abordarea antreprenoriald care are urmdatoarele
caracteristici (Russu, 1999; Pearce si Robinson, 2007; Ritson, 2008):
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- presupune cercetarea activa a pietei In vederea identificarii oportunitatilor care pot fi

fructificate profitabil de céatre companie;

- controlul demersului strategic apartine unei singure, puternice, persoane —

intreprinzatorul/managerul general;

- evaluarea strategica are un caracter informal, intuitiv, limitat;

- ratiunea strategiei o constituie dezvoltarea (cresterea) economica a firmei;

- companiile considera mediul ca fiind o forta care trebuie confruntata si controlata.

Un al doilea model il reprezintd abordarea adaptiva a managementului strategic. Printre
caracteristicile acestui model se numara (Russu, 1999; Pearce si Robinson, 2007; Ritson, 2008):

- lipsa unor scopuri clare, precis definite, referitoare la viitorul firmei;

- luarea deciziilor printr-un proces iterativ;

- difuzarea puterii Intre membrii conducerii;

- strategia se caracterizeaza printr-o solutie ,reactivd” la probleme existente si nu

reprezintd o cautare ,,proactiva” in vederea identificarii unor noi oportunitati;

- strategia se concentreaza asupra aspectelor familiale, ludnd in considerare alternativele

convenabile;

- compania utilizeaza diverse cai pentru a reduce incertitudinea mediului.

Al treilea model il constituie abordarea planificatd a managementului strategic se
caracterizata prin (Russu, 1999; Pearce si Robinson, 2007; Ritson, 2008):

- o conceptie unitard a strategiei si a deciziilor luate in intreaga firma;

- evaluarea strategiei se realizeaza printr-un plan comprehensiv, formal;

- mediul este considerat a fi controlabil;

- managerii sunt capabili sd elaboreze, revizuiasca si evalueze toate optiunile existente,

selectarea celei mai bune optiuni realizdndu-se pe baza unor criterii rationale.

Gradul de formalizare al procesului managementului strategic se asociaza cu dimensiunea
firmei si nivelul de dezvoltare al acesteia. In timp ce modelul antreprenorial este specific indeosebi
firmelor mici, modelul adaptiv este specific firmelor de dimensiuni medii care actioneaza in medii
relativ stabile, iar modelul planificat este specific firmelor mari (Pearce si Robinson, 2007).

1.2.2. Managementul strategic — proces dinamic

Factori precum globalizarea intensa, schimbarile tehnologice rapide, importanta crescanda
a cunostintelor, schimbarile demografice si politice, si modificarea comportamentului
consumatorilor au implicatii atat pentru noi ca indivizi cat si pentru companiile noastre (Whyte,
1997). Intrucat nici piata concurentiala si nici situatia companiei nu riman neschimbate pentru mult
timp, managerii companiei sunt obligati sa-si reevalueze continuu strategia, recreionand-0 de cate
ori si cat de considerabil simt nevoia pentru a tine pasul cu schimbdrile (Thompson, Gamble si
Strickland, 2004).

Organizatiile sunt nevoite intr-o masura din ce in ce mai mare sa-si ajusteze dinamic
caracteristicile la cerintele mediului, prin schimbarea in mod constant a strategiilor si capabilitatilor
strategice (Feurer si Chaharbaghi, 1995). Strategiile trebuie sa fie din ce in ce mai organice ca
naturd, sa fie intr-o continua evolutie, adaptare si schimbare (Whyte, 1997).

in vremuri de incertitudine, managerii au nevoie de o modalitate — un mecanism, o
procedura, 0 metodologie — pentru monitorizarea mediului si pentru a reactiona. Planificarea
strategica este aceasta metodologie (Carter, 1999).
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Planificarea strategica este un proces, nu un produs, avand un caracter permanent (Carter,
1999), fiind tot timpul in curs de desfasurare (Thompson, Gamble si Strickland, 2004).
Circumstantele schimbatoare dicteaza necesitatea schimbadrii strategiei unei companii precum si
evolutia acesteia in timp — 0 conditie care face ca dezvoltarea strategiei sa fie un proces continuu si
nu un eveniment singular, unic (Thompson, Gamble si Strickland, 2004). Un plan strategic nu ar
trebui sa fie un document bine realizat care, odata publicat, sta pe un raft (Carter, 1999). Acest
lucru impune ca formularea si implementare strategiei sd nu mai fie procese separate din cauza
vitezei necesare pentru a exploata oportunitatile in mediul concurential (Feurer si Chaharbaghi,
1995).

In mediile dinamice, complexitatea tot mai mare a problemelor de afaceri necesiti 0
cooperare stransa intre oamenii din diferite domenii si functii in cadrul organizatiei, cu scopul de a
optimiza utilizarea bazei de cunostinte care este disponibila pentru abordarea problemelor si pentru
sporirea nivelului de creativitate in dezvoltarea de solutii (Feurer si Chaharbaghi, 1995). Curentul
de gandire actual sugereaza ca procesul de planificare necesitd o puternicad componenta de jos in
sus, pentru a asigura, pe de o parte, ca opiniile importante ale celor de la nivelele inferioare ale
organizatiei sunt auzite, iar pe de alta parte ca aceste persoane importante sunt parte atat a
procesului cat si a planului (Carter, 1999).

1.2.3. Modele ale procesului de management strategic

Existd mai multe opinii, nu neaparat contradictorii, in literatura de specialitate referitoare la
elementele componente ale procesului de management strategic. in cele ce urmeazi vom prezenta
cateva dintre ele, pentru ca in final sd formuldm o concluzie in ceea ce priveste elementele acestui
proces.

Alkhafaji  (2003) considera ca managementul strategic este responsabilitatea
managementului de varf si implica patru componente de baza:

1. Analiza mediului care presupune analiza factorilor interni si externi care pot influenta
organizatia si abilitatea sa de a urma un anume curs al actiunii. Scanarea mediului
include analiza componentei concurentei din cadrul domeniului de activitate al firmei
si de asemenea evaluarea impactului globalizarii asupra industriei si a performantei
companiei.

2. Formularea strategiei implica luarea de decizii strategice privind misiunea, filosofia,
obiectivele, politicile organizatiei si metodele care vor asigura indeplinirea obiectivelor
organizationale. Formularea strategiei este un pas important in vederea imbunatatirii
pozitiei organizatiei si a construirii unor avantaje competitive nu doar la nivel national
ci si global.

3. Implementarea strategiei se referd la luarea unor decizii manageriale cum ar fi:
stabilirea tipului de structura organizationald, tipul si sursa sistemelor informationale,
stilul de leadership potrivit si tipologia mecanismelor de control care ar trebui utilizate.

4. Evaluarea §i controlul se refera la sistemele de evaluare care vor fi utilizate pentru a
asigura operationalizarea planificarii strategice in vederea atingerii intr-un mod eficace
a obiectivelor organizationale. Evaluarea constd in compararea rezultatelor
previzionate cu cele concrete. Managementul strategic este un proces care evalueaza
organizatia ca intreg, ludnd in considerare mediul in care aceasta actioneazd. Se
concentreaza asupra oportunitatilor si problemelor legate de indeplinirea obiectivelor
organizationale pe termen lung.
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Richard Lynch (2006) considera ca cele trei elemente principale ale strategiei sunt analiza

strategica, dezvoltarea strategiei si implementarea strategiei.

1. Analiza strategicd. Organizatia, misiunea si obiectivele sale trebuie sa fie examinate si
analizate. Strategia organizationala ofera valoare pentru persoanele implicate in
organizatie - stakeholderi — insa perspectiva asupra obiectivelor organizatiei, in
termenii cei mai largi, apartine managerilor de varf. Ei realizeaza 0 examinare a
obiectivelor si a relatiei dintre organizatiei si mediul sau. Ei vor analiza, de asemenea,
si resursele organizatiei.

2. Elaborarea strategiei. Optiunile strategice trebuie sa fie elaborate si apoi selectate.
Pentru a avea succes, strategia trebuie s fie fundamentata pe competentele specifice
ale organizatiei si pe relatiile speciale pe care aceasta le are sau le poate dezvolta cu cei
din afara companiei - furnizori, clienti, distribuitori si guvern. Pentru multe organizatii,
aceasta va insemna dezvoltarea de avantaje competitive care sunt durabile in timp. De
obicei exista mai multe optiuni strategice disponibile si una sau mai multe vor trebui sa
fie selectate.

3. Implementarea strategiei. Optiunile selectate trebuie sa fie puse in aplicare. Pot exista
numeroase dificultati majore legate de motivare, relatii de putere, negocieri cu
guvernul, achizitii de companii si multe alte aspecte. O strategie care nu poate fi pusa
in aplicare nu are nici macar valoarea hartiei pe care este scrisa.

Mai multi autori (Thompson and Strickland 1993; Armstrong 1982; Pearce si Robinson

1983; Kaplan si Norton 2001; Drucker 1974; Ireland, Hitt si Hoskinsson 2006; Stonehouse si
Pemberton, 2002) considera ca, in mod traditional procesul planificarii strategice presupune:
a) analiza mediului intern si extern al afacerii;
b) formularea viziunii si misiunii;
c) formularea obiectivelor generale;
d) identificarea strategiilor generale ce vor fi urmate;
e) alocarea resurselor in vederea atingerii obiectivelor;
f) stabilirea modului in care toate aceste activititi vor fi monitorizate si controlate.
Schendel si Hofer (in Kraus si Kauranen, 2009) au identificat sase ,,sarcini principale” ale
managementului strategic:
1. formularea obiectivelor,
analiza mediului,
formularea,
evaluarea,
implementarea si
6. controlul strategiilor.
O listd mai detaliatd a sarcinilor esentiale ale managementului strategic o oferda Pearce si
Robinson (2007, pg.3):

e formularea misiunii companiei, incluzand declaratii vaste privind scopul, filosofia

ok~ owDn

si obiectivele sale;

e realizarea unei analize care sa reflecte conditiile interne si capabilitatile companiei;

e analiza mediului extern al companiei, atat a factorilor competitivi cét si a factorilor
contextuali generali;

e analiza optiunilor companiei prin potrivirea resurselor cu mediul extern;

e identificarea celei mai dezirabile optiuni prin evaluarea fiecdrei optiuni din
perspectiva misiunii companiei;
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e selectarea unui set de obiective pe termen lung si de strategii generale care vor
duce la indeplinirea celor mai dezirabile optiuni;

e dezvoltarea unor obiective anuale §i a unor strategii pe termen scurt care sa fie
compatibile cu setul de obiective pe termen lung si de strategii generale selectat;

e implementarea alternativelor strategice prin alocarea resurselor bugetate care sa
pund accentul pe realizarea potrivirii intre sarcini, oameni, structuri, tehnologii si
sisteme de recompense;

e evaluarea succesului procesului strategic ca fundament al viitoarelor decizii.

O abordare similard o au si Ginter et al. (1985 in French, 2009), care, in urma unui studiu
realizat in randul membrilor asociatiei Planning Executive Institute, propun un proces strategic ce
contine opt elemente:

(1) viziune si misiune;

(2) stabilirea unui set de obiective;

(3) analiza mediului extern;

(4) analiza mediului intern;

(5) elaborarea de alternative strategice (,,mestesugirea” strategiei);
(6) selectarea strategiei;

(7) implementare; si

(8) control.

In fata unui nivel ridicat de incertitudine si schimbare organizatiile nu isi mai pot permite o
abordare unidirectionala sau pas-cu-pas a procesului de dezvoltarea a strategiei care presupune mai
multe etape - colectarea datelor, elaborarea unor optiuni strategice, evaluarea, selectia si
implementarea. Este nevoie de o abordare dinamica, in care formularea strategiei si implementarea
sunt efectuate simultan. Aceasta reprezinta un proces continuu de analiza a mediului concurential si
elaborarea de optiuni strategice impreuna cu evaluarea lor (Feurer, Chaharbaghi si Wargin, 1995).

B . - —

Fig. nr. 1.3 Un proces dinamic de management strategic

In ultimii ani s-a impus necesitatea unui concept de management orientat spre crearea de
valoare. Obiectivul este acela de a creste valoarea afacerii pe termen lung si de a garanta satisfactia
continud si entuziasmul investitorilor si a celorlalti stakeholderi. Cei care doresc sa aiba succes pe
termen lung trebuie sa identifice toate oportunitatile i amenintarile care se manifestd in aria de
influentd a stakeholderilor si sa le fructifice cu ajutorul unei strategii creative (Wittman si Reuter,
2008).
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Prin urmare propunem un model de proces dinamic de management strategic, care

presupune patru componente:

1. analiza strategica care presupune analiza mediului intern si extern in vederea
identificarii factorilor strategici care vor influenta viitorul firmei;

2. formularea strategiei avand ca scop stabilirea viziunii, misiunii, a obiectivelor pe
termen lung, generarea si identificarea optiunilor strategice care sa Intireasca pozitia
competitiva a firmei;

3. implementarea strategiei care necesita construirea unei organizatii capabile sa execute
Cu succes strategia, stabilirea bugetelor, realizarea unor sisteme suport administrative,
construirea unor sisteme de recompensd pentru performantd, modelarea culturii
organizationale pentru a se potrivi cu strategia;

4. controlul si evaluarea strategica — controlul avand scopul de a evidentia si a genera
solutii de corectare a abaterilor de la standarde, iar rolul evaludrii consta in aprecierea

de dezvoltare ale firmei.

1.3. Avantajele managementului strategic

Literatura de specialitate este inundatd de avantajele aparente ale planificarii, cel mai
notabil fiind capacitatea sa de a imbundtati potrivirea intre organizatie si mediul sau extern
(Godiwalla, Meinhart si Warde, 1981 in Kargar si Parnell, 1996).

Altii au sustinut cd planificarea ajutd in identificarea amenintarilor si oportunitatilor
viitoare din piatd, provoacda o imagine obiectiva a problemelor manageriale, creeaza un cadru de
comunicare internd, promoveaza gandirea spre viitor, incurajeazd o atitudine favorabild pentru
schimbare (Hausler, 1968; Loasby, 1967; Stern, 1966 in Kargar si Parnell, 1996), contribuie la
clarificarea viziunii strategice a organizatiei, asigurd o mai bund concentrare asupra a ceea ce este
important din punct de vedere strategic, atat in faza de planificare cat si cea de implementare, un
echilibru mai bun intre obiectivele pe termen lung si cele pe termen scurt, 0 mai stransa legatura
intre strategie si operatiuni (Wilson, 2003).

Mai mult, existd beneficii intrinseci care apar ca urmare a procesului de planificare,
inclusiv efectele pozitive ale planificarii asupra ocuparii fortei de munca la nivel local si economiei
(Greenley, 1986 in Kargar si Parnell, 1996).

Langley (1988, in Kargar si Parnell, 1996) ofera sprijin ideii ca planificarea are beneficii,
identificand patru roluri ale planificarii strategice formale. In rolul de relatii publice, planificarea
strategica formala este destinatd sd-i impresioneze sau sa-i influenteze pe cei din exterior. Rolul de
informare ofera informatii pentru deciziile manageriale. Rolul terapiei de grup este destinat pentru
a creste angajamentul organizational, prin implicarea oamenilor de la toate nivelurile
organizationale in planificarea strategici. In cele din urma, rolul de control si de directionare este
indeplinit atunci cand planurile servesc la orientarea deciziilor si activitatilor viitoare spre finaluri
consistente.

Kroon (1995, pg.113) considerd ca existd citeva motive bune pentru care managerii ar
trebui Intr-adevar sa planifice:

- Prin intermediul planificarii problemele pot fi anticipate si incertitudinea redusa.

Planificarea 1i ajutd pe manageri sa fie proactivi prin adaptarea timpurie la conditiile
schimbatoare si reduce incertitudinea prin informatiile care pot fi utilizate.

30



- Planificarea concentreaza atentia asupra scopurilor i obiectivelor afacerii. Managerii
sunt obligati sd stabileasca In avans ceea ce organizatia, departamentul si indivizii
trebuie sa realizeze intr-un anumit interval de timp.
- Planificarea duce la imbunatatirea performantei. Activitatile planificate formal pot fi
realizate intr-o maniera structurata si cu cele mai mici costuri.
- Planificarea ofera motivatie si produce angajament. Angajamentul managerilor fata de
obiective duce la actiune intrucat managerii sunt obligati sd gdseasca metode pentru
atingerea acestor obiective.
- Planificarea faciliteazd controlul. Obiectivele si standardele de performantd sunt
stabilite in timpul procesului de planificare. In timpul procesului de control rezultatele
sunt comparate cu obiectivele si standardele stabilite.
- Planificarea asigurd o actiune coordonatd. Intrarile, transformadrile si iesirile sunt
stabilite pentru afacere in ansamblul sau. Astfel se elimina posibilitatea duplicarii si se
obtin sinergiile.
Managementul strategic este un instrument prin care organizatia 1si poate controla destinul.
Are efectul unui far care le impune membrilor organizatiei sa gandeasca inspre viitor, scotdnd in
evidenta noile oportunitati si amenintari si favorizand concentrarea asupra misiunii. Planificarea
strategica le permite firmelor sa ramana proactive, sa fie competitive si sa elaboreze metode pentru
a rezolva seturile de probleme interrelationate, in urma unei analize minutioase (Alkhafaji, 2003).

in opinia lui David Hussey (1998), procesul de management strategic ar trebui si ofere
unei companii o serie de beneficii: rezultate mai bune ca urmare a unor decizii mai bune,
identificarea unui numar mai mare de oportunitati, luarea in considerare a mai multor factori, 0 mai
buna coordonare i comunicare, motivatie puternica, un mijloc pentru a face fata presiunilor de
schimbare.

Pearce si Robinson (2007, pg.10) sustin cd, indiferent de profitabilitatea planurilor
strategice, existd cateva efecte de naturd comportamentald care contribuie la Tmbunatatirea
bunastarii firmei:

1. Activitatile de formulare a strategiei imbunatatesc abilitatea firmei de a preintdmpina
problemele. Managerii care-si incurajeaza subordonatii sa se implice in planificare vor
fi ajutati in ceea ce priveste responsabilititile de monitorizare si previziune de catre
subordonati care cunosc necesitatile planificarii strategice.

2. Deciziile strategice de grup sunt cel mai probabil sa fie luate dintre cele mai bune
alternative posibile. Procesul de management strategic are ca rezultat decizii mai bune
intrucat interactiunile de grup genereaza o varietate mai mare de strategii si pentru ca
previziunile bazate pe perspectivele specializate ale membrilor grupului imbunatétesc
analiza critica a optiunilor.

3. Lacunele sau suprapunerile in activitdtile individuale si de grup se reduc intrucat
participarea la formularea strategiei clarifica rolurile diferite.

4. Rezistenta la schimbare se reduce. Desi participantii la formularea strategiei s-ar putea
sd nu fie mai mulfumiti de propriile decizii comparativ cu deciziile autoritare,
cunoasterea Intr-o mai mare masura a parametrilor care limiteaza optiunile 1i determina
sd accepte intr-o mai mare masura deciziile.
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Concluzii

Acest prim capitol a avut ca scop realizarea unei introduceri in tema ,,Procesul de
management strategic”.

In primul rind am urmdrit prezentarea conceptelor strategie, planificare strategicd,
management strategic, gandire strategica si de asemenea am incercat determinarea relatiei
existente intre strategie, planificare strategica si management strategic si a celei dintre planificare si
gandirea strategica. Strategia este un plan de actiune, este principala cale de a atinge scopurile si
obiectivele organizationale, care conduc la imbunatatirea performantei pe termen lung a companiei.
Planificarea si gdndirea strategicd sunt ,procese de gandire distincte dar interrelationate si
complementare” care trebuie sd se sustind reciproc pentru un management strategic eficient.
Strategiile provenite din gandirea strategica trebuie operationalizate prin intermediul planificarii
convergente si analitice.

In al doilea rand am prezentat caracteristicile celor trei modele de abordare a
managementului strategic (antreprenoriala, adaptiva, planificata) care surprind modul in care este
perceput mediul de actiune al firmei, modul de evaluare a strategiilor, caracteristicile procesului de
luare a deciziilor, perceptiile privind viitorul firmei, detinerea controlului asupra strategiei. Un alt
aspect abordat a fost caracterul dinamic al procesului care a devenit o necesitate in conditiile unui
mediu 1n continud schimbare care reclama o monitorizare continua a mediului si adaptarea pentru a
face fata provocarilor mediului. Pentru o abordare dinamica a procesului de dezvoltare a strategiei,
aceasta trebuie tratatd ca parte a responsabilitatilor individuale in organizatie si nu ca functie
centrald. Astfel, calitatea cunostintelor utilizate in formularea strategiei va fi substantial
strategiei trebuie privite ca procese continue de invatare, iar calitatea strategiei depinde de
mecanismele de Invatare din organizatie.

In continuare am prezentat o serie de modele ale procesului de management strategic
intalnite in literatura de specialitate. Opiniile autorilor referitor la elementele componente ale
procesului diferd, nefiind neaparat contradictorii, diferentele constand in principal In numarul de
componente incluse in proces. Noi propunem un model de proces de management strategic
dinamic, care presupune patru componente: analiza strategici care presupune analiza mediului
intern si extern in vederea identificarii factorilor strategici care vor influenta viitorul firmei,
formularea strategiei avand ca scop stabilirea viziunii, misiunii, a obiectivelor pe termen lung,
generarea si identificarea optiunilor strategice care sd Intdreascd pozitia competitivd a firmei,
implementarea strategiei care necesitd construirea unei organizatii capabile sd execute cu succes
strategia, stabilirea bugetelor, realizarea unor sisteme suport administrative, construirea unor
sisteme de recompensa pentru performanta, modelarea culturii organizationale pentru a se potrivi
cu strategia si controlul strategic ce are scopul de a evidentia si a genera solutii de corectare a
abaterilor de la standarde, iar rolul evaluarii consta in aprecierea de ansamblu a efectelor aplicarii

Capitolul se incheie cu prezentarea principalelor avantaje si a motivelor pentru care
managerii ar trebuie sd adopte managementul strategic. Aceastd formd de conducere ajutd in
identificarea amenintarilor si oportunitatilor viitoare din piatad permitand adaptarea la un mediu in
continud schimbare, concentreazi atentia asupra scopurilor si obiectivelor afacerii, asigurd o mai
bunad coordonare §i comunicare, 0 motivatie puternicd a angajatilor (prin cunoasterea de catre
fiecare angajat a rolului ce-i revine in indeplinirea obiectivelor organizationale si asigurarea unui
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sistem adecvat de stimulare), reduce rezistenta la schimbare, asigurd un echilibru mai bun intre
obiectivele pe termen lung si cele pe termen scurt si nu in ultimul rand creeazd premisele
imbunatatirii performantei firmei.
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CAP. 2. PARTICULARITATILE STRATEGIEI SI
MANAGEMENTULUI IN INTREPRINDERILE MICI SI
MIJLOCII

2.1. Rolul intreprinderilor mici si mijlocii in economie

In Roméania, in conformitate cu Ordonanta nr. 27 din 26/01/2006 pentru modificarea si
completarea legii nr. 364/2004 privind stimularea infiintarii si dezvoltarii intreprinderilor mici si
mijlocii, Incadrarea se face potrivit Recomandarii 361/2003/CE. Potrivit acesteia, ,,categoria
intreprinderilor micro, mici §i mijlocii (IMM) este formata din intreprinderi care angajeaza mai
putin de 250 de persoane si care au o cifra de afaceri anuala netd de pana la 50 milioane euro si/sau
detin active totale de pana la 43 milioane euro”.

Incadrarea in sectorul IMM-uri, potrivit Recomandarii 361/2003/CE, se realizeaza astfel:

Tabel 2.1 Definirea IMM-urilor

Categoria Numdrul mediu . . .

. . . . Cifra de afaceri Active totale
intreprinderii de salariafi

micro 1 panala9 pana la 2 milioane euro pana la 2 milioane euro
mici 10 pana la 49 intre 2 si 10 milioane euro pana la 10 milioane euro
mijlocii 50 pana la 249 intre 10 si 50 de milioane euro pana la 43 milioane euro

Sectorul IMM reprezintd cel mai activ sector al unei economii moderne, un factor de
progres tehnologic si inovare, existand o preocuparea continua privind dezvoltarea sectorului IMM,
atat la nivel mondial cat si la nivel european si national.

Se cunoaste faptul ca impactul global al IMM-urilor este covarsitor de mare. Un procent de
95-99% din totalul societatilor din orice tard sunt IMM-urilor; oferind Intre 40% si 60% din totalul
locurilor de munca si contribuind la PIB cu procente cuprinse intre 40% si 50%. Pe langa aceasta
joacd rolul central de lider al inovarii si creativitatii (Hax, 2010).

Astfel, potrivit Strategiei guvernamentale pentru dezvoltarea sectorului IMM, in
perioada 2009 — 2013, principalele efecte pozitive generate de sectorul IMM intr-0 economie sunt:

= schimbdrile structurale si redefinirea politicilor economice - desi sectorul IMM este cel

mai afectat de criza economico-financiard poate constitui sectorul care va sta la baza
revirimentului economiei in ansamblul ei;

= crearea de noi locuri de muncd, reprezentind cea mai eficientd modalitate de

combatere a somajului;

= Tmbunatatirea mediului concurential avand ca efect cresterea calitatii produselor si

serviciilor oferite pe piatd si totodatd stimuland inovarea si transferul tehnologic si
contribuind la optimizarea utilizérii resurselor;

= stimularea dezvoltarii regionale si rurale - prin valorificarea resurselor locale, prin

abilitatea de a raspunde cerintelor locale acest sector reprezintd o solutie pentru
reducerea decalajelor economice regionale;

= cresterea investitiilor, avand ca sursd economiile populatiei si antrenarea unui efect

multiplicator al acestora; atragerea de investitii straine prin oferirea de servicii conexe
de calitate necesare dezvoltarii acestora;
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= dezvoltarea componentelor infrastructurii de afaceri, IMM-urile actionand ca furnizori
specializati de piese, componente si servicii pentru intreprinderile mari;

= accentuarea caracterului de atomicitate al pietei, prin dimensiunile lor reduse si prin
pozitii de monopol care ar conduce la cresteri de preturi si la ineficiente in combinarea
factorilor de productie;

= adaptabilitatea ofertei la cerintele clientilor, IMM-urile dovedind un grad inalt de
flexibilitate, capacitate de inovare, reactie rapida la schimbarile mediului economic si
putand ocupa nige de piata care nu sunt profitabile pentru intreprinderile mari.

2.2. Caracteristici distinctive ale existentei intreprinderilor mici si
mijlocii

Firmele mici nu sunt doar versiuni micsorate ale firmelor mari. Ele isi desfasoara activitatea
in moduri fundamental diferite. Personalitatea proprietarului-manager si caracteristicile sale
comportamentale vor influenta puternic activitatea lor. Mai mult decat firmele mari, intreprinderile
mici sunt entitdti sociale care graviteaza in jurul relatiilor personale (Burns, 2001). Cultura
afacerilor mici este marcata de contactul strans si familiar intre proprietari si angajati, afacerea in
ansamblul sau fiind apropiatad de lumea exterioara, clienti, vecini sau furnizori. De foarte multe ori
proprietarii lucreaza in cadrul firmei si nu reprezinta simbolul abstract si indepartat al unui actionar
fard chip. Mai mult decat in firmele mari, in Intreprinderile mici existd o atmosfera familiala sau
,»de trib”, valorile predominante fiind continuitatea si supravietuirea, mai degraba decat concepte
abstracte, cum ar fi profitul, veniturile si dezvoltarea activelor (Darnay si Magee, 2007).

Existd o serie de alte caracteristici tipice firmelor mici si care subliniazi abordarea diferita a
managementului si a afacerilor (Burns, 2001). O astfel de caracteristica este dimensiunea redusa
care determind un potential mai redus de productie sau de servire, fapt ce limiteaza cota de piata
detinuta de Intreprinderile mici si mijlocii si posibilitatea realizarii unor economii dimensionale. De
asemenea, face ca Intreprinderile mici si mijlocii sa actioneze pe piatd in conditiile unei concurente
puternice din partea intreprinderilor mari §i determind rolul de subcontractanti sau furnizori de
repere si subansamble pentru acestea (Borza, 2002).

In al doilea rand, chiar dacd sectorul intreprinderilor mici si mijlocii detine o parte
semnificativa din piata, fiecare intreprindere luatd izolat are o pozitie modesta, o cota redusa de
piata (Borza, 2002), avand o abilitate limitatd de a influenta mediul de afaceri in general (Sandu,
1997), fara a putea impune nivelul preturilor, astfel ca intervin dificultati iIn mentinerea lor pe piata
(Borza, 2002).

Din cauza dimensiunii §i a potentialului productiv limitat, rezultd o altd caracteristicd a
intreprinderilor mici si mijlocii si anume faptul cd nu pot realiza o gama largd de produse sau
servicii, fiind nevoite sa se limiteze la 0 nomenclatura restransa (Borza, 2002). Astfel, firmele mici
sunt susceptibile de a functiona pe singura piata, sau pe un numar limitat de piete, oferind, probabil,
o gama limitata de produse sau servicii. Acest lucru inseamna ca scopul operatiunilor lor este, sau
cel putin ar trebui sa fie, limitat. In acest sens, ele se confrunti cu mai putine probleme strategice
decat firmele mai mari si, adesea, strategia de afaceri este sinonima cu strategia de marketing
(Burns, 2001).

In stransa legitura cu aceastd ultima caracteristici — specializarea — este dependenta celor
mai multe dintre firmele mici de un numéar mic de clienti. Aceasta inseamna ca sunt deosebit de
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vulnerabile la pierderea oricarui client si efectul asupra firmei al unei astfel de pierderi va fi
disproportionat de mare (Burns, 2001).

O alta caracteristica este gradul mai mare de incertitudine cu care se confrunta firmele mici
comparativ cu firmele mari. Avand o baza de clienti redusa cel mai adesea nu pot influenta pretul.
Aspiratiile si motivatiile proprietarului-manager pot fi, de asemenea, incerte. Efectul acestui grad
ridicat de incertitudine este de a forta luarea de decizii pe termen scurt (Burns, 2001).

Dificultatile intampinate la intrarea sau la iesirea de pe o piata reprezinta o caracteristica
importanta a intreprinderilor mici si mijlocii. Acestea pot face fatd cu greu barierelor de intrare
intr-o ramura intrucat economiile dimensionale obliga noile intreprinderi sa realizeze de la inceput
un volum mare al productiei sau daca nu, sa accepte dezavantajele de cost. Capitalul mare necesar

c v

intreprinderile mici si mijlocii trebuie sa {ind seama si de existenta barierelor de iesire de pe piata
printre care se numara costul lichidarii unor utilaje si echipamente specializate, relatiile comerciale
create In domeniul in care sau politica economicd care restrictioneaza prin anumite masuri
parasirea unui domeniu sau a unei piete din motive legate de utilizarea fortei de munca (Borza,
2002).

Marile organizatii isi pot permite sa angajeze specialisti pentru anumite functii de conducere
sau administrative, de exemplu, resurse umane, salarizare, vanzari, marketing, aprovizionare,
distributie, contabilitate, etc. Proprietarul-manager general indeplineste, cel putin in anii de formare
ai afacerii, majoritatea dintre aceste roluri, fara sprijinul unor specialisti. Intr-0 firma mica, accentul
se pune pe multitudinea de cunostinte si abilitdti, in contrast cu expertiza si cunostintele de
specialitate disponibile in organizatiile mari (Butler, 2006).

O caracteristicd importantd a intreprinderilor mici si mijlocii este situatia de proprietar-
manager a celui care conduce afacerea. Reunirea de citre aceeasi persoand a celor doud functii
prezinta o serie de avantaje printre care faptul cd motivatia este maxima pentru ca intreprinzatorul
isi conduce singur propria afacere, fiind interesat de dezvoltarea si succesul acesteia, prerogativele
decizionale se concentreazd la o singurd persoand, existd o concentrare a informatiilor
intreprinzatorul dispunand de toate informatiile necesare, fard ca ele sa fie dispersate la alfi
manageri (Borza, 2002).

Situatia de proprietar-manager poate afecta profund functionarea si competitivitatea
intreprinderii in conditiile lipsei pregatirii manageriale adecvate a proprietarului intreprinderii, a
incapacitatii acestuia de a acoperi la un nivel corespunzitor al competentei toate activitatile
desfagurate in cadrul intreprinderii. De asemenea existd riscul ca proprietarul-manager sa se
inconjoare de rude sau prieteni care nu au o contributie utila in cadrul intreprinderii sau sa aplice
modele de actiune si gandire folosite in activitatea sa anterioara, dar inadecvate noilor conditii
(Borza, 2002).

Intreprinderile mici si mijlocii nu pot obtine capital in aceeasi maniera cu firmele mari
(Burns, 2001). Finantarea disponibild din partea bancilor si a institutiilor financiare tinde sa fie
mult mai restrictiva decat pentru marile companii. Ratele dobanzilor tind sa fie mai mari, iar
sumele oferite sunt adesea mai mici in functie de capitalurile proprii necesare pentru a garantare.
Firmele noi, de mici dimensiuni nu au practic nici o putere de negociere atunci cand vine vorba de
rata dobanzii si conditiile de imprumut (Butler, 2006). Spre deosebire de firmele mari, le este greu
sa-si diversifice riscul de afaceri, acesta fiind un alt motiv pentru care este greu sa obtind finantare
(Burns, 2001).
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Intreprinderile mici detin se bucuri de o serie de atuuri (Darnay si Magee, 2007; Istocescu,
2007; Tuclea, 2004) printre care:

- deciziile pot fi luate mai rapid fiindca structurile sunt mai simple iar intreprinderea
isi poate schimba repede directia de actiune pentru a valorifica oportunitatile
mediului;

- odatd luatd o decizie, aceasta poate fi mai repede pusa in aplicare iar rezultatele pot
fi vizibile mai rapid In comparatie cu o intreprindere mai mare;

- relatiile dintre Intreprinzatorul-manager si angajati au sansa sa fie mai echitabile iar
comunicarea poate fi destul de directd; relatiile profesionale tind sa fie mai
flexibile, ceea ce ar putea avea un efect benefic asupra moralului angajatilor
(mediul profesional fiind mai destins);

- mediul de munca are sanse sa fie mai bun, angajatii reusind sa vada mai repede si
mai clar care sunt rezultatele muncii lor; acest aspect se poate transforma Intr-un
factor motivator foarte puternic, mai ales pentru a incuraja angajatii sa vina cu idei;

- intreprinzatorul-manager este aproape de clienti si de piatd, in general, acest fapt
permitand o reactie mai rapida la schimbari;

- cresterea flexibilitagii si  adaptabilitagii reprezintd alte doud argumente
suplimentare. Concomitent, exista pericolul ca persoana care se ocupda cu
problemele curente ale IMM sa piardd din vedere strategia, sau invers, in
entuziasmul formuldrii strategiei si al punerii sale in practicd si se piardd din
vedere aspectele curente;

- conturarea de catre intreprinzitorul-manager a unui sens de evolutie (a unei
directii), claritatea misiunii IMM, fermitatea orientarilor strategice. Salariatilor le
place sa munceasca intr-o organizatie al carei lider stie Incotro sa o indrepte;

- obtinerea, clasificarea si difuzarea de catre Intreprinzator a informatiilor esentiale
pentru toti salariatii IMM. Sursele de provenientd a acestora sunt diferite, intre ele
o sursd notabild o reprezintd familia Intreprinzatorilor.

Cauzele falimentului intreprinderilor mici §i mijlocii au in vedere urmatoarele elemente
(Borza, 2002; Tuclea, 2004):

>

Caracteristicile intreprinzatorului. Intreprinzitorul este elementul central in asigurarea
succesului Intreprinderii, in sensul ca se cer abilitati personale. Lipsa acestor abilitati
pot determina esecul unei intreprinderi in orice faza s-ar afla aceasta.

Abilitdtile manageriale. Multe Intreprinderi mici §i mijlocii esueaza ca rezultat direct al
managementului gresit. In economia de piata s-a constatat o lipsa generala de calitati si
cunostinte manageriale.

Mediul exterior influenteaza direct existenta si dezvoltarea intreprinderilor mici si
mijlocii. Datoritd dimensiunii lor reduse, ele sunt mai sensibile la factorii perturbatori
comparativ cu intreprinderile mari.

Resursele intreprinderii (umane, tehnice, materiale, financiare, etc.) determind direct
succesul acesteia pe piata.

Lipsa strategiei si obiective neclare; a conduce o afacere inseamnd a lua decizii, a
respecta planificarea, termenele, ceca ce minimizeaza riscul pierderii de timp si al
risipei de resurse.

Concept defectuos de serviciu sau de produs; ignorarea nevoilor latente ale
consumatorilor este cauza non-satisfacerii acestora.
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» Studiere insuficientd a consumatorilor; absenta studiilor de piatd sau mediocritatea
acestora nu permit adaptarea serviciului sau produsului la asteptarile clientilor
potentiali.

2.3. Functiile managementului in intreprinderile mici si mijlocii

2.3.1. Functia de previziune - planificare

Managementul eficient Incepe intotdeauna cu planificarea, adica cu stabilirea obiectivelor,
a planurilor, a programelor de actiune. Aceastd functie prezintd o importantd mai mare pentru
intreprinderile mici si mijlocii decét pentru intreprinderile mari deoarece riscurile cu care se
confruntd primele sunt mai mari (Sandu, 1997, pg. 107).

Managerii intreprinderile mici si mijlocii acordd o atentie insuficientd strategiei de
dezvoltare a intreprinderii intrucat au o mobilitate mare, putind sa treaca rapid de la o activitate la
alta in functie de perspectivele pietei (Borza, 2002). Multe studii realizate 1n tarile cu economie de
piata au relevat ca firmele mici si mijlocii care aplica atributul de previziune realizeaza imbunatatiri
ale performantelor obtinute (Sandu, 1997).

Materializarea functiei de previziune constd in: prognozd, planificare §i programare.
Majoritatea intreprinderilor mici si mijlocii nu elaboreazd prognoze proprii, spre deosebire de
intreprinderile mari, luand in considerare numai tendintele din studiile de prognoza intocmite de
institutii specializate sau de citre intreprinderile mari. Intreprinderile mici si mijlocii isi elaboreaza
planuri de activitate, iar pe baza lor fac o programare a activitatii, Intrucat au un contact nemijlocit
cu piata (clienti, furnizori) (Borza, 2002). Folosirea instrumentelor principale ale previziunii —
prognozele, planurile si programele — poate avea loc in conditii mai bune in cadrul intreprinderii
mijlocii. Cresterea gradului de complexitate a problemelor manageriale, dezvoltarea structurilor
manageriale si organizatorice impun cresterea importantei functiei de previziune (Sandu,1997, pg.
108).

Particularitatile functiei de previziune in intreprinderile mici si mijlocii pot fi sintetizate
astfel (Nicolescu, 2001):

- centrare pe oportunitatea economica;

- predomina abordarile pe termen scurt;

- informalitate ridicata;

- se bazeaza pe o reactie rapida fata de elemente noi;
- flexibilitate si adaptabilitate ridicata.

2.3.2. Functia de organizare

In cadrul intreprinderilor mici si mijlocii structurile organizatorice sunt simple, cel mai
adesea ierarhice, in care toate persoanele ce lucreaza in firma depind nemijlocit de intreprinzatorul-
manager (Nicolescu, 2001). Absenta unei structuri organizatorice complexe permite o luare mai
rapida a deciziei si realizarea de comunicatii efective la nivelul grupului de munca, si intre acestea
si management (Sandu,1997).

Structura organizatorica in majoritatea cazurilor este flexibila, dand angajatilor libertate de
actiune pentru a face fata situatiilor in schimbare cu care se confruntd (in sensul de a le stimula
creativitatea), iar gradul de descentralizare a activitatilor variaza in functie de dimensiunea
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intreprinderii (adica creste pe masura sporirii dimensiunilor). La intreprinderile mici deseori lipsesc
fisele posturilor i organigrama (Borza, 2002).

Organizarea trece de la preponderent informald la preponderent formald pe masurd ce
intreprinderea creste, activitatea se extinde si se diversifica si se face tot mai mult apel la metodele
si tehnicile de management. In aceastd transformare, intreprinderea poate cunoaste urmatoarele
etape organizatorice (Sandu, 1997):

1) intreprinderea compusa dintr-o singura persoana;

2) coordonarea activitatilor catorva angajati ce realizeaza operatiunile de baza de
catre Intreprinzatorul insusi;

3) aparitia unui nivel ierarhic intermediar (in masura in care intreprinzatorul devine
constient de necesitatea delegarii de autoritate si reuseste sa renunte sa renunte la
managementul personal aplicat pana la aceasta etapa);

4) organizarea formald, ceea ce implicd descrierea posturilor, intocmirea
organigramei, fundamentarea procedurilor de control etc.

Sistemul informational al intreprinderilor mici si mijlocii corespunde structurii lor
organizatorice, fiind simplu, deschis spre mediu; circulatia informatiilor este mai ales pe orizontala,
liniile ierarhice fiind scurte si slab formalizate; existenta mijloacelor de prelucrare automatda a
datelor dinamizeaza culegerea si prelucrarea informatiilor (Borza, 2002).

Particularitatile functiei de organizare in intreprinderile mici si mijlocii pot fi sintetizate
astfel (Nicolescu, 2001):

- flexibilitate organizatorica ridicata;

- formalizare redusd a documentelor organizatorice;

- preponderenta structurilor organizatorice ierarhice;

- puternice elemente informale in fundamentarea si concretizarea abordarilor organizarii;

- dependenta decisivi a calitatii organizdrii de capacitatea organizatorici a

intreprinzatorului-manager;

- simplitate organizatorica procesuala si structurala.

2.3.3. Functia de antrenare

Dimensiunea redusa faciliteaza si obliga la relatii interpersonale stranse ale managerului cu
fiecare dintre subordonatii lor, ceea ce oferd baza exercitarii functiei de antrenare, adicd a
influentarii lor pentru a contribui la realizarea obiectivelor stabilite (Borza, 2002).

La intreprinderile mici si mijlocii existd o personalizare a relatiilor interumane (situatie
care nu se intdlneste 1n Intreprinderile mari decét la nivelul conducerii operationale). Acest fapt da
posibilitatea managerului sa evalueze gradul de implicare a subordonatilor in realizarea
obiectivelor si sa-i recompenseze (material si moral) (Borza, 2002).

Motivarea efectiva si adecvata a personalului din intreprinderile mici si mijlocii se face mai
rapid decat in Intreprinderile mari s§i oferd suportul dobandirii satisfactiei In muncd si a
atasamentului fatd de intreprindere (Borza, 2002). Intreprinderile mici si mijlocii oferd un climat
superior al relatiilor umane si al satisfactiei in munca comparativ cu firmele mari, acest fapt
determinénd cresterea atractivitatii lor ca posibile locuri de munca (Sandu, 1997).

Intreprinzatorii-manageri acordi o atentie deosebiti nu doar propriilor angajati ci si
principalilor stakeholderi ai firmei. Astfel, acestia isi cunosc personal clientii manifestand fata de
acestia un comportament special menit sd ii determine sa cumpere mai mult de la firma. Relatii
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acestora sunt reduse (Nicolescu, 2001).

Principalele caracteristici ale functiei de antrenare in cadrul intreprinderilor mici si mijlocii
sunt (Nicolescu, 2001):

- realizarea unei intense motivari a personalului firmei;

- recompensarea si penalizarea pronuntatd a personalului in situatii manageriale si

economice deosebite;

- utilizarea unei sfere relativ restranse de modalitati de motivare a personalului firmei;

- gradul redus de elaborare si formalizare a motivarii personalului;

- rolul determinant al intreprinzatorului manager in operationalizarea antrenarii,

- abordarea motivatorie a principalilor stakeholderi ai firmei.

2.3.4. Functia de coordonare

Dimensiunile reduse ale intreprinderilor mici si mijlocii ofera posibilitatea unor contacte
nemijlocite intre angajati, ceea ce faciliteazd indeplinirea functiei de coordonare. Comunicatiile
intense pe verticald (Intre manageri si subordonati), orizontald (Iintre persoanele aflate pe acelasi
nivel ierarhic) constituie un avantaj al Intreprinderilor mici $i mijlocii datorat dimensiunii si explica
viteza de reactie la modificarea cererii (ca urmare a capacitatii rapide de mobilizare) (Borza, 2002).

Functia de coordonare in intreprinderile mici si mijlocii poate fi influentata pozitiv de
existenta canalelor scurte de comunicatii manager-angajati, de dimensiunile mici ale grupurilor de
munca, putand fi limitatd de centralizarea autoritatii intreprinzatorului si inclinatia acestuia spre
controlul total al intreprinderii (Sandu, 1997). Intreprinzitorii-manageri folosesc pe scard larga
coordonarea pe baza de discutii bilaterale cu angajatii. Desi costisitoare sub aspectul consumului de
timp, aceastd metoda asigurd o buna comunicare si se dovedeste deosebit de eficace (Nicolescu,
2001). Ca o consecinta a organizarii structurale cu un nivel redus de formalizare, in cadrul firmelor
mici si mijlocii predomind comunicatiile informale care reprezintd schimburi de opinii, pareri
(situatie similara cu cea din intreprinderile mari), dispozitii, ordine si informatii de control (care in
intreprinderile mici si mijlocii sunt mai putin formalizate, adicd mai putin reglementate) (Borza,
2002).

Particularitatile coordonarii 1n Intreprinderile mici si mijlocii sunt urméatoarele (Nicolescu,
2001):

- manifestare cvasipermanenta si intensa;

- utilizarea redusa a sedintei de coordonare;

- realizare predominant sub forma de discutii bilaterale;

- preponderent actionald si nu decizionala;

- puternicad tentd informala, deseori cu continut puternic afectiva;

- marcata substantial de viziunea si caracteristicile intreprinzatorului-manager.

2.3.5. Functia de control — evaluare

Atributiile de control ale managerului in cadrul intreprinderilor mici $i mijlocii sunt
facilitate de dimensiunile intreprinderii si de volumul activitatii desfasurate. Controlul se poate
efectua direct, fara intermediari, iar riscurile de deformare a realitdtii supuse controlului sunt
practic inexistente. Consecinta acestei situatii este ca cele doua laturi ale functiei de control (cea
pasiva - de inregistrare si evaluare a situatiei reale, respectiv cea activa - de corectare a abaterilor)
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constituie atributii ale aceleiasi persoane. Cu cat dimensiunea intreprinderii este mai redusa, cu atat
managerul-proprietar poate sd tind sub control intreaga situatie (Borza, 2002). Acesta rareori
apeleaza la delegarea unor sarcini mai putin importante de control-evaluare , acest lucru avand loc
in special in firme de dimensiuni mai mari. Din punctul de vedere al continutului predomina
controlul curent, efectuat adesea in timp real, pe masura ce se deruleaza procesele de munca. Sun
controlate activitatile operationale (productie, comercializare, realizare de servicii) si mai putin cele
de personal sau financiar-contabile (Nicolescu, 2001).

Metodele si tehnicile de control folosite in intreprinderile mici si mijlocii sunt cele
practicate si de catre intreprinderile mari, dar complexitatea lor este mai redusd. Principalele
metode de control aplicabile in intreprinderile mici si mijlocii sunt:

» metode de control nebugetar (analiza datelor statistice, analiza pragului de rentabilitate,

revizia contabild facuta regulat);

» metode de control bugetar (balanta de venituri si cheltuieli, bugetul de ore-munca,

bugetul de materiale) (Borza, 2002).
Principalele particularititi ale control-evaluarii in firmele mici si mijlocii sunt (Nicolescu,
2001):

o realizarea controlului preponderent pe baza know-how-ului (generat de experienta) si
mai putin pe baza criteriilor, standardelor, normelor;
concentrarea controlului in activitatile operationale care se inscriu in profilul firmei;
axarea pe aspecte curente, adesea 1n timp real;
preponderenta absoluta a controlului direct exercitat de intreprinzator;
imprimarea unei puternice dimensiuni constructive controlului;
absenta controlului de tip anticipativ;

O O O O O O

absenta, mai ales Tn microintreprinderi, a compartimentului specializat de control.

2.4. Particularititile strategiei si managementului strategic in IMM-uri

Managementul strategic, adica continutul si procesul strategic (planificarea strategica) este
considerat a fi unul dintre factorii care contribuie la cresterea firmelor mici (Rue si lbrahim, 1998;
Kraus et al, 2008 in Kohtaméki et al, 2008). Avand in vedere ca majoritatea de cercetarilor privind
managementul strategic s-a concentrat mai ales asupra intreprinderilor mari, multi cercetatori au
ajuns la concluzia ca este necesara adaptarea si aplicarea acestor concepte si in contextul
intreprinderilor mici (Perry, 2001; Gibson si Cassar, 2005, in Kohtamaki et al, 2008).

Cercetiarile anterioare sugereaza faptul ca planificarea strategica in intreprinderile mici se
realizeazd de multe ori intr-un mod informal si rareori in mod regulat (Kohtamaki et al, 2008).
Intrucat intreprinderile mici nu sunt doar versiuni mai mici ale intreprinderilor mari (Curran si
Blackburn, 2001 in Kohtaméki et al, 2008), ele planificd de asemenea intr-un mod care este destul
de diferit de abordarile standard, de manual, ale managementul strategic (McCarthy, 2003, in
Kohtamiki et al, 2008). in firmele mici, strategia este de obicei un produs al mintii unice a
proprietarului-manager, care se concentreaza in principal asupra rutinelor zilnice ale afacerii, in
timp ce planificarea strategica este perceputa ca fiind mai putin importanta sau chiar inaplicabila
(Kraus, 2007, in Kohtaméki et al, 2008). In multe intreprinderi mici si mijlocii se poate identifica o
strategie intuitivi sau empiricd, ce imbraca cel mai adesea forma unei anumite conceptii a
intreprinzatorului referitoare la evolutia viitoare a intreprinderii, existdnd de cele mai multe ori o
similitudine intre obiectivele acestuia si obiectivele strategice (Anghel, 2005). Aceasta este limitata

41



de gradul de cuprindere a mediului in mintea respectivului intreprinzétor, de nivelul lui de pregatire
si de experienta. In fond, orice intreprinzitor are planuri de viitor, cel putin de supravietuire, daci
nu de extindere a afacerii. Calitatea acestor planuri depinde de reperele concrete pe care se sprijina
si de timpul — cel mai adesea foarte limitat — pe care intreprinzatorul il are la dispozitie pentru a
gandi planurile, de fapt, viitorul (Tuclea, 2004).

In urma unui studiu al cercetarilor realizate cu privire la planificare strategica in cadrul
firmelor mici si mijlocii autorii Robinson si Pearce (1984) concluzioneazd ca planificarea este
nestructuratd, neregulata si necomprehensiva. Aceasta a avut loc secvential de-a lungul timpului
avand mai degrabad o orientare reactiva decat pro-activa. Au fost identificate patru motive care
explicd neutilizarea planificarii strategice:

1. Timpul — managerii ca timpul lor este limitat si este dificil sd aloce timp pentru

planificare in detrimentul problemelor zilnice de functionare.

2. Proprietarii — manageri ai firmelor mici au o expunere minima si cunostinte reduse
privind procesul de planificare. Ei sunt nesiguri In privinta componentelor procesului si
a succesiunii lor. Nu sunt familiarizati cu multe dintre sursele de informare privind
planificarea si cu modul in care acestea ar trebui utilizate.

3. Expertiza — managerii afacerilor mici sunt de obicei generalisti si le lipseste adesea o
anumitd expertizd de specialitate care de multe ori devine necesard in procesul de
planificare.

4. Lipsa de incredere si deschidere — proprietarii-manageri ai firmelor mici sunt foarte
sensibili §i secretosi cu privire la afacerile lor si deciziile care ii afecteazi. In
consecinta, ei ezita sa impartaseasca planificarea strategica cu angajatii sau consultantii
externi.

Lipsa planificarii formalizate nu inseamna automat o lipsa totala de planificare strategica.
Mintzberg et al (2003, in Kohtamaki et al, 2008) a sugerat ca strategia a fost, de fapt, de multe ori
rezultatul unui proces emergent. Acest proces de imaginare a unor solutii se pretinde a fi informal,
emergent si, adesea, irational privit dintr-o perspectiva pe termen lung, problemele fiind rezolvate
de la caz la caz, in momentul in care acestea apar. Este foarte probabil ca intreprinderile mai mici
sd aiba o perspectiva emergenta asupra strategiilor de afaceri.

Un alt aspect important legat de strategia IMM-urilor consta in faptul ca orizontul strategic
este limitat, datorita incertitudinilor mai ridicate cu care se confruntd acestea (Anghel, 2005).

Sustinatorii utilizarii managementului strategic in intreprinderile mici si mijlocii sugereaza
ca tipul de planificare utilizat depinde de stadiul de dezvoltare al firmei, acest tip de activitate
evoluand inspre un grad mai mare de formalizare si sofisticare odata cu succesiunea etapelor din
ciclul de viata al firmelor (Robinson si Pearce, 1984; Scott si Bruce, 1987 in Analoui si Karami,
2003).

Analoui si Karami (2003) sustin, in urma studiului literaturii, cd, pe masurd ce
complexitatea activitatilor si domeniilor functionale creste, managementul strategic va evolua de la
stadiul de simple planuri financiare si bugete inspre planificarea pe baza previziunilor si
planificarea orientatd spre exterior. In acest ultim stadiu managerii vor incepe si gindeasci
strategic, utilizadnd tehnici formale de management strategic. Unii autori (Ward, 1988; Stone, 1999;
Hitt si Ireland, 2000; Wolf', 2000 in Analoui si Karami, 2003) sustin c¢d progresul inspre orientarea
strategica si utilizarea unor instrumente specifice managementului strategic mai sofisticate trebuie
sd se realizeze odatd cu dezvoltarea firmelor pentru a se asigura supravietuirea si succesul pe
termen lung al acestora. Existenta strategiei intuitive este explicabila in fazele de inceput ale
ciclului de viatd al intreprinderii (lansare, supravietuire), cand organizatia este nestructurata,
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structura organizatoricd fiind informala, dar devine absolut necesard odata cu trecerea la etapele de
consolidare-pregatire a cresterii si dezvoltarii. Prin aparitia structurii organizatorice formale, a
componentelor functionale ale acesteia, apare o noua realizare functionald, care este capabila sa
concretizeze instrumentele strategice (Abrudan, Lobontiu si Lobontiu, 2003).

Absenta strategiilor in sectorul intreprinderilor mici si mijlocii Se poate traduce prin
(Sandu, 1997, pg. 162):

- lipsa a previziunii fluxului de numerar si a controlului costului;

- raspuns necorespunzator la realitatile pietei;

- cresterea prea rapidd, cu aparitia unor serii de crize in cadrul intreprinderii
(manageriale, financiare etc.) sau prea inceatd, nefructificindu-se suficient
oportunitatile interne si externe;

- lipsa de fundamentare a obiectivelor;

- alocarea necorespunzatoare a resurselor organizatiei;

- insuficienta definire a sferei de activitate a intreprinderii, insotita de intelegerea
partiala a conceptului afacerii respective.

Astfel, putem concluziona ca managementul strategic reprezintd o necesitate pentru
intreprinderile mici si mijlocii fiind amenintate supravietuirea si cresterea acestora (Sandu, 1997).

Potrivit autorilor Smit si Morgan (1996), stilul de management antreprenorial si
dimensiunea afacerii au anumite avantaje clare in contextul managementului strategic. Acestia
prezinta o listd de avantaje foarte relevante pe care managementul strategic le aduce firmelor de
mici dimensiuni:

o intreprinzitorul poate raspunde Strategic pentru ca el/ea cunoaste in profunzime
organizatia si modul de functionare a acesteia.

o Iintreprinderile mici au o gama limitata de produse, o baza de clienti bine definita si
deservesc o zona geograficd a pietei specificatd. Acest lucru face mai usoara
ajustarea strategiei atunci cand este necesar.

o din cauza dimensiunii afacerii si a faptului ci toatd puterea este in mod normal,
investita in proprietarul - manager, un IMM are flexibilitatea si adaptabilitatea
necesara, permitand raspunsul rapid la schimbarile mediului.

O Intr-o mica afacere angajatii lucreazd indeaproape cu proprietarul - manager.
Managementul strategic este astfel simplificat, intrucat acestia sunt familiarizati cu
viziunea §i misiunea firmei. Aceasta va permite tuturor angajatilor sa se identifice
cu viziunea §i misiunea si sa fie entuziasti despre acest lucru.

O proprietarii - manageri sunt implicati in operatiunile zilnice ale firmei. Ei nu
trebuie sd planifice si sa evalueze de la distantd, nici nu trebuie sa se bazeze pe
informatii de ména a doua de la oameni care sunt mai implicati in afaceri decat ei.

O intreprinzdtorii si managerii de IMM-uri sunt mai priceputi la a identifica si
raspunde schimbadrilor reale din mediul de afaceri care le afecteaza activitate.
Intuitia, intelegerea si apropierea de operatiunile curente ale afacerii le oferda un
avantaj care compenseaza lipsa lor de cunostinte privind tehnicile si metodele de
management strategic.

O cand structura organizatoricd este simpla, asa cum este intr-o organizatie de mici
dimensiuni, o viziune poate fi formulata si pusa in aplicare cu mai putin efort.

Planificarea Tmbunatateste eficienta firmelor mici, dar este prea complexa, sofisticatd sau
consumatoare de timp pentru a fi practicata pe scara larga, deci se impune proiectarea un proces de
planificare mai adecvat nevoilor acestora, care si fie dorit si sa poatd fi implementat (Robinson si
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Pearce, 1984). Din analiza cercetarilor efectuate de cétre autorii Robinson gi Pearce (1984) rezulta
mai multe sugestii privind structura proceselor de planificare in firmele mici. In primul rand,
orizontul de timp al planificarii intr-o firma mica ar trebui sa fie destul de scurt — sub doi ani, in
comparatie cu recomandarile conventionale pentru firmele mari. In al doilea rand, procesul ar
trebui sa fie informal comparativ cu planificarea pentru firmele mari. in al treilea rind, integrarea
sistematicad a mai multor participanti, inclusiv persoane din afara firmei, ar trebui sa sporeasca
creativitatea si in cele din urma performantele firmei.

Sustinem propunerea autorilor Analoui si Karami (2003) referitoare la un model dinamic
de management strategic pentru firmele mici si mijlocii care, spre deosebire de modele clasice
propuse de-a lungul timpului de cercetatori si care sunt centrate pe concurentd, are in centru crearea
de valoare pentru clienti si consta in patru faze:

1. constientizare: intelegerea situatiei strategice;

2. formularea strategiei: pregatirea de strategii potrivite;

3. implementarea strategiei: realizarea strategiei determinate;

4. controlul si evaluarea strategiei: revizuire si Invatare pentru dezvoltarea viitoare.

Modelul dinamic al managementului strategic pentru intreprinderile mici $i mijlocii descrie
procesul prin intermediul careia o astfel de firma isi determind scopurile, obiectivele si nivele
dorite ale acestora, decide asupra actiunilor necesare pentru atingerea obiectivelor respective intr-
un orizont de timp adecvat si adesea in contextul unui mediu schimbator, presupune implementarea
actiunilor si evaluarea progresului realizat si al rezultatelor obtinute. Procesul managementului
strategic in IMM-uri se contureaza prin succesiunea dinamica a urmatoarelor activitati:

e O analizd a situatiei curente a firmei din perspectiva produselor, pietelor si
avantajelor sale competitive distinctive, a obiectivelor personale ale proprietarului-
manager si definirea afacerii prin intermediul misiunii, obiectivelor si valorilor cu
scopul satisfacerii nevoilor clientilor.

e Analiza mediului extern — evaluarea oportunitatilor si amenintarilor in ceea ce
priveste concurentii, furnizorii, influentele mediului economic, socio-politic si
tehnologic in vederea Imbunatatirii valorii pentru clienti.

e Analiza mediului intern: evaluarea capabilitatilor, punctelor forte si a punctelor
slabe ale firmei.

o Identificarea factorilor cheie pentru imbunatitire si a problemelor strategice ale
firmei care 1i vor influenta directia viitoare.

e Definirea alternativelor strategice in termeni de obiective si strategii generice.

e Implementarea schimbarii pentru imbunatatirea proceselor (produs si serviciu) prin
imbunatatirea capabilitatilor angajatilor.

e Monitorizarea imbunatatirii valorii pentru clienti si a performantei afacerii.

e Revizuirea si Invatarea din strategiile adoptate cu viziunea dezvoltérii viitoare a
capabilitatilor de management strategic ale firmei (luarea deciziilor).

In capitolele ce vor urma vom trata, in parte, problematica analizei strategice, a formulrii,
implementarii si controlului-evaludrii strategiei in general, incercand de asemenea sd surprindem
particularitatile procesului de management strategic in intreprinderile mijlocii.
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Concluzii

Acest al doilea capitol al tezei de doctorat si-a propus identificarea particularitatilor
firmelor mici §i mijlocii i a managementului specific acestei categorii de firme. Multe lucrari din
literatura de specialitate sustin ca intreprinderile mici §i mijlocii nu sunt doar versiuni la scara
redusd a firmelor de mari dimensiuni si prin urmare metodele si tehnicile manageriale aplicate in
firmele mari nu vor functiona si in firmele mici. Astfel se sustine necesitatea studierii si
identificarii caracteristicilor distinctive ale IMM-urilor in vederea stabilirii unor metode
manageriale functionale pentru acestea.

Prima parte a capitolului a fost dedicata definirii intreprinderilor mici §i mijlocii si
identificdrii rolului lor in economie. Intreprinderile mici si mijlocii joacd un rol important in
dezvoltarea unei tari. Ele reprezintd cel mai comun tip de firma, in lume existdnd milioane de
IMM-uri, acestea reprezentand cele mai importante surse ale dezvoltarii economiilor. IMM-urile
contribuie la dezvoltarea economica in diverse moduri: prin crearea de locuri de munca atat in
mediul rural cat si cel urban, prin faptul ca asigurd dezvoltarea durabild a economiei reprezentand
totodata principala sursi de inovare. In plus, un numir mare de oameni se bazeazi pe
intreprinderile mici si mijlocii in mod direct sau indirect. IMM-urile au un efect semnificativ
asupra distributiei veniturilor sociale, veniturilor fiscale, si ocuparii fortei de munca, utilizarii
eficiente a resurselor si asupra stabilitatii veniturilor familiale (Fida, 2008).

In continuare am considerat necesari prezentarea caracteristicilor distinctive ale
intreprinderilor mici si mijlocii in comparatie cu firmele mari. Existenta firmelor mici este puternic
influentatd de personalitatea proprietarului-manager si caracteristicile sale comportamentale.
Cultura afacerilor mici este marcatd de contactul strans si familiar intre proprietari si angajati,
afacerea in ansamblul sau fiind apropiatd de lumea exterioara, clienti, vecini sau furnizori. Acest tip
de firme se caracterizeazd indeosebi printr-o dimensiune redusa care conduce la specializare
firmelor, la concentrarea pe o singura piata sau un numar redus de piete, avand o cota redusa si deci
practic fiind incapabile sa influenteze nivelul preturilor. Resursele limitate de care dispun si lipsa
anume dificultatile pe care le intdmpind in atragerea de finantare. Nivelul de incertitudine a
mediului este mult mai mare pentru aceste firme, atat intrarea cat si iesirea de pe piata aducandu-le
o serie de obstacole.

Firmele mici si mijlocii se bucura de o serie de atuuri: sunt flexibile, adaptabile la
schimbare, dimensiunea redusa favorizeaza rapiditate luarii deciziilor §i a implementarii acestora,
mediul de lucru in cadrul IMM-urilor este unul mai bun, cu relatii mai apropiate atat intre angajati
cat si intre angajati si managerii-proprietari. Este cunoscut faptul ca sectorul IMM-urilor este unul
extrem de dinamic, caracterizat prin rate mari de initiere dar si de faliment. Intre factorii care
determind cel mai frecvent egecul firmelor mici si mijlocii se numara: caracteristicile
intreprinzatorului, lipsa acestor abilitdtilor manageriale ale acestuia, mediul exterior, resursele
intreprinderii, lipsa strategiei si obiectivele neclare, conceptul defectuos de serviciu sau de produs,
studiere insuficientd a consumatorilor.

Si functiile managementului inregistreaza particularitati in sectorul intreprinderilor mici si
mijlocii. Astfel, previziunea este centrati pe oportunitatea economica, vizeaza un orizont de timp
scurt, bazandu-se pe o reactie rapida la nou, IMM-urile fiind caracterizate prin informalitate,
flexibilitate si adaptabilitate ridicate. Majoritatea Intreprinderilor mici si mijlocii nu elaboreaza
prognoze proprii, spre deosebire de Intreprinderile mari, luand in considerare numai tendintele din
studiile de prognoza intocmite de institutii specializate sau de catre intreprinderile mari.
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Intreprinderile mici si mijlocii isi elaboreaza planuri de activitate, iar pe baza lor fac o programare
a activitatii, intrucat au un contact nemijlocit cu piata. Organizarea in cadrul intreprinderilor mici
si mijlocii se caracterizeaza prin flexibilitate ridicatd, formalizare redusd a documentelor
organizatorice (fisele de post sau organigrama lipsind in cele mai multe firme mici), predomina
structurile organizatorice ierarhice, se manifestd puternice elemente informale in fundamentarea si
concretizarea abordarilor organizarii, calitatea organizdrii depinzand decisiv de capacitatea
organizatoricd a intreprinzatorului-manager si nu in ultimul rdnd se remarca prin simplitate
organizatoricd procesuald si structurala. In ceea ce priveste functia de antrenare in cadrul
intreprinderilor mici si mijlocii se remarcé realizarea unei intense motivari a personalului firmei,
recompensarea $i penalizarea pronuntatd a personalului in situatii manageriale si economice
deosebite, utilizarea unei sfere relativ restranse de modalititi de motivare a personalului firmei,
gradul redus de elaborare si formalizare a motivarii personalului, rolul determinant al
intreprinzatorului manager in operationalizarea antrendrii precum si abordarea motivatorie a
principalilor stakeholderi ai firmei. Coordonarea 1in intreprinderile mici si mijlocii se
caracterizeaza printr-o manifestare cvasipermanenta si intensd, prin utilizarea redusa a sedintei de
coordonare in detrimentul discutiilor bilaterale. De asemenea coordonarea este informala,
preponderent actionala si nu decizionald, fiind puternic marcatd de viziunea si caracteristicile
intreprinzatorului-manager. Ultima functie a managementului, control-evaluarea, are de asemenea
anumite caracteristici in firmele mici si mijlocii. Controlului se realizeaza preponderent pe baza
know-how-ului (generat de experientd) si mai putin pe baza criteriilor, standardelor, normelor si se
concentreaza asupra activitatilor operationale care se inscriu in profilul firmei. De cele mai multe
ori este direct exercitat de intreprinzator, care 1i imprima o dimensiune constructiva, si se axeaza pe
aspecte curente, adesea in timp real.

Ultima parte a capitolului trateaza problematica strategiei si managementului strategic in
intreprinderile mici si mijlocii. Astfel se pot concluziona urmatoarele cu privire la strategie: in
multe intreprinderi mici si mijlocii existd strategii intuitive sau empirice care nu sunt conturate intr-
o formd scrisd; personalitatea proprietarului-manager isi pune amprenta asupra strategiei, intre
obiectivele acestuia si cele ale strategiei existdnd similitudini; se manifestd o respingere si o
indiferenta 1n utilizarea managementului strategic care se datoreaza in principal lipsei de cunostinte
in acest domeniu atdt a managerilor cat si a angajatilor; orizontul strategic este mai limitat in
special datorita incertitudinii mai ridicate cu care se confruntd aceste firme; strategia trebuie sa fie
mai flexibila 1n firmele mici si mijlocii pentru a permite adaptarea rapida la schimbarile mediului.

In literatura de specialitate este sugerati ideea, careia subscriem si noi, ca tipul de
planificare utilizat de intreprinderile mici si mijlocii depinde de stadiul de dezvoltare al firmei,
acest tip de activitate evoluand inspre un grad mai mare de formalizare si sofisticare odatd cu
succesiunea etapelor din ciclul de viatd al firmelor. De asemenea, pe masurd ce complexitatea
activitatilor si domeniilor functionale creste, managementul strategic va evolua de la stadiul de
simple planuri financiare si bugete inspre planificarea pe baza previziunilor si planificarea orientata
spre exterior. In acest ultim stadiu managerii vor incepe si gindeasci strategic, utilizand tehnici
formale de management strategic. Progresul inspre orientarea strategica si utilizarea unor
instrumente specifice managementului strategic mai sofisticate trebuie sa se realizeze odata cu
dezvoltarea firmelor pentru a se asigura supravietuirea si succesul pe termen lung al acestora
(Ward, 1988; Stone, 1999; Hitt si Ireland, 2000; Wolf, 2000 in Analoui si Karami, 2003) .

In ceea ce priveste procesul de management strategic in intreprinderile mici si mijlocii
sustinem propunerea autorilor Analoui §i Karami (2003) referitoare la un model dinamic de
management strategic ce are in centru crearea de valoare pentru clienti constand in patru faze:
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congstientizare — intelegerea situatiei strategice; formularea strategiei — pregatirea de strategii
potrivite; implementarea strategiei — realizarea strategiei determinate si controlul §i evaluarea
strategiei — revizuire si invatare pentru dezvoltarea viitoare.
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CAP. 3. ANALIZA STRATEGICA

Managementul strategic presupune evaluarea continua a companiei si a mediului sdu de
catre echipa manageriald de varf. Managementul strategic este un proces care implica realizarea
modificarilor necesare in cadrul organizatiei, astfel incat aceasta sa se adapteze mediului sau si sa
exploateze optim oportunitatile de pe piata (Alkhafaji, 2003).

Unul dintre cele mai importante aspecte ale managementului strategic se refera la
anticiparea aspectelor care vor exercita in viitor un impact asupra organizatiei. Unele dintre acestea
nu pot fi schimbate, asupra altora, in schimb, organizatia poate interveni. Stiind ceea ce Se poate
schimba si aspectele care trebuie modificate, companiile vor putea sa utilizeze resursele intr-un
mod eficient. Pentru a fi eficientd, o organizatie trebuie sa se asigure ci exista un anumit nivel de
potrivire intre ceea ce poate oferi si ceea ce lumea are nevoie. Deslusirea complexitédtii mediului in
care opereazd compania i utilizarea acestor informatii pentru formularea unei bune strategii este
esential pentru supravietuirea afacerii (Williams, 2009).

3.1. Analiza mediului extern

Evaluarea strategica presupune cunoasterea atit a mediului de afaceri extern cat si a
resurselor, capabilitatilor si culturii firmei. Scopul analizei externe il constituie identificarea
factorilor din afara firmei care ii pot afecta 1n viitor activitatea.

Firmele analizeaza mediul extern pentru a culege informatii care sa le ajute in selectarea
strategiei. Conditiile intalnite Tn mediul extern influenteaza actiunile viitoare ale firmei — aceasta
poate sa aleagd sa fructifice o anumitd oportunitate sau ar putea decide sa actioneze in vederea
evitarii unei amenintari. Aceste decizii sunt influentate si de situatia internd a firmei. Alegerea
strategiei se realizeaza atat in functie de conditiile mediului extern cat si in functie de mediul intern
(Ireland, Hoskisson si Hitt, 2006).

Analiza externa este utila daca se realizeaza pe urmatoarele trei nivele:

e schimbari generale in mediul (general) de afaceri;

e schimbari in cadrul industriei;

e analiza competitiei.
3.1.1. Analiza mediului inconjurator general — analiza PEST

Evenimentele din mediul in care firma opereaza au un efect direct asupra succesului sau
esecului companiei respective (Hussey, 1998). Firmele nu trebuie si se bazeze doar pe opinii
personale sau pe observatii intdmplatoare ale mediului extern. Se impune o cercetare in
profunzime, continud, cu adresarea intrebarilor potrivite (Ireland, Hoskisson si Hitt, 2006).

Mediul extern este compus din forte exterioare firmei asupra carora conducerea poate
exercita fie un control redus, fie nu le poate influenta deloc. Mediul extern este in continua
schimbare, iar acest lucru inseamna ca firmele trebuie sa se schimbe si ele impreund cu mediul in
care actioneaza (Bourgeois, 1996 citat de Alkhafaji, 2003).

Avand in vedere ca mediul extern contine informatiile necesare pentru formularea de
strategiilor, strategii trebuie sa scaneze continuu mediul extern in vederea identificarii
oportunitatilor si amenintarilor care ar putea afecta compania (Alkhafaji, 2003, pg. 69).
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Scanarea frecventd a mediului furnizeaza firmei informatii actuale si ii permite sa verifice
exactitatea informatiilor si sa se adapteze la conditiile schimbatoare de mediu mult mai rapid decat
in cazul unei frecvente mai reduse a acestei activitati. SCanarea frecventd, plaseaza firma pe o
pozitie care sd 1i permitd sa ramand la curent cu evenimentele si tendintele din mediu care ii
ameninta existenta sau ii oferd oportunitati pentru a le exploata. Firmele mici sunt deosebit de
vulnerabile in fata amenintarilor majore ce se dezvolta rapid deoarece de multe ori le lipsesc
resursele financiare necesare pentru li se impotrivi (Beat, 2000).

Factorii din mediul general care influenteaza activitatea firmelor pot fi Tmpartiti in
urméatoarele categorii (Bacanu, 1999; Alkhafaji, 2003; Ireland, Hoskisson si Hitt, 2006; Borza et al,
2008; Pearce si Robinson, 2007; Dess, Lumpkin si Taylor, 2004):

- Factori economici — se refera la directia economiei si includ: produsul national brut, rata
dobéanzii si a inflatiei, cresterea sau scdderea nivelului veniturilor, rata cursului valutar, nivelul
somajului, nivelul productivitatii muncii, politica de impozite si taxe. Factorii economici afecteaza
firmele, clientii si societatea 1n ansamblu. Tendintele din mediul economic influenteaza
atractivitatea diferitelor strategii. Atunci cand se confruntd cu tendinte economice mai putin
favorabile (recesiune), firmele trebuie sa-si aloce resursele astfel incat sa detind o pozitie care si le
permitd si se dezvolte atunci cand mediul economic national sau international o va permite
(Ireland, Hoskisson si Hitt, 2006).

- Factori socioculturali — se refera la schimbarile in convingerile, atitudinile, valorile
culturale, stilul de viata al persoanelor, de exemplu tendinta de economisire, preocuparea pentru
protectia mediului, preocuparea pentru mentinerea starii de sanatate, schimbarea atitudinii copiilor
si tinerilor fata de invatamant, atitudinea fatd de munca, atitudinea fatd de investitori, schimbarea
ritmului de viatd si a locului 1n care persoanele isi petrec viata. Odata cu schimbarea atitudinilor
sociale se schimba si cererea pentru anumite produse (imbracaminte, carti, activitati de petrecere a
timpului liber etc.). Asemenea altor forte din mediul extern general, fortele sociale sunt dinamice,
intr-o continua schimbare care provine din efortul pe care il depun persoanele pentru a-si satisface
dorintele si nevoile prin controlul si adaptarea la tendintele din mediu (Pearce si Robinson, 2007).

- Factori demografici — se refera la schimbari ale volumului populatiei, a structurii pe varste
a acesteia, la distributia geografica, distributia veniturilor, evolutia varstei medii, structura etnica a
populatiei, mobilitatea populatiei.

- Factori politico-legali — se refera la cumulul de legi si reglementari care ghideaza
interactiunile dintre firme si natiuni si includ: legi privind protectia mediului, legi privind
impozitele si taxele, reglementari privind comertul exterior, reglementari privind outsourcing-ul,
nivelul minim al salariului, politicile antitrust, legislatia privind patentele, rezultatele cercetarilor.
Directia si stabilitatea factorilor politici sunt factori de importantd majora in evaluarea mediului
general (Pearce si Robinson, 2007). Tendintele factorilor politico-legali au impact atit asupra
nivelului concurentei in cadrul unei industrii cat si asupra strategiilor care vor avea succes (Borza
et al, 2008).

- Factori tehnologici — se refera la totalitatea elementelor ce definesc tehnologia; in sens larg
acesta se referd la aplicarea sistematica a cunostintelor stiintifice In scopuri practice, inclusiv idei
noi, inventii, tehnici si/sau materiale. In aceasta categorie de factori intra: Internetul, automatizarea,
inovarea, infrastructura pentru telecomunicatii. Pentru a evita uzura morala si pentru a promova
inovarea, firmele trebuie sa aiba in vedere schimbarile tehnologice care pot influenta industria in
care activeaza (Pearce si Robinson, 2007). Unele firme trebuie sd evalueze minutios tendintele
tehnologice datorita schimbarilor tehnologice rapide si a scurtarii ciclului de viata al produselor din
industria lor (Ireland, Hoskisson si Hitt, 2006). Competentele si inovarea in domeniul tehnologic
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vor oferi companiei fie un avantaj competitiv, fie un dezavantaj competitiv (in cazul lipsei
acestora) (Abbass Alkhafaji, 2003).

- Factori globali — se refera la schimbari in economiile emergente sau dezvoltate, evenimente
politice internationale importante si schimbari ale caracteristicilor culturale si institutionale ale
pietelor globale (de exemplu, dezvoltarea nanotehnologiilor, globalizarea, incélzirea globala,
reducerea rezervelor de apa, cresterea puterii angajatilor in fata companiilor). Analiza tendintelor la
nivel global ajuta firmele sa identifice oportunitdti in afara pietelor nationale, creandu-se astfel
premisa dezvoltarii firmelor prin fructificarea unor oportunitati in ale tari, iar prin outsourcing la
nivel global unele firme 1si pot imbunatati productivitatea (Ireland, Hoskisson si Hitt, 2006).

Analiza PEST este cel mai cunoscut instrument pentru cercetarea mediului general. Aceasta
analiza vizeaza aspecte politice, economice, socioculturale si tehnologice ale mediului in care firma
isi desfasoara activitatea.

Desi analiza PEST este mai utild si mai relevantd pentru companiile mai mari si mai
complexe, efortul deruldrii unei astfel de analize poate evidentia citeva probleme care altfel ar fi
trecute cu vederea si pentru firmele de mici dimensiuni care actioneaza doar la nivel local.

La nivelul intreprinderilor mici si mijlocii o astfel de analizd este ghidatd de intuitia
proprietarului — manager, fiind greu de crezut ca exista resursele necesare pentru un demers
sistematic si structurat dupa un model de manual (Bicanu, 2006). In urma analizei, firmele mici si
mijlocii pot identifica o serie de oportunitati si mai ales amenintari care le pot afecta activitatea n
viitor, aspect extrem de important pentru aceste firme care sunt extrem de vulnerabile in fata
schimbarilor mediului datorita resurselor limitate de care dispun.

Ideea de baza a analizei PEST se bazeaza pe faptul ca intreprinderea trebuie sa reactioneze la
schimbdrile mediului extern (Macmillan si Tampoe, 2000, pg.96). Acest lucru reflectd faptul ca
strategia cere potrivirea capabilitatilor firmei la mediul extern astfel fiind necesar ca firma sa
reactioneze la schimbari.

Tabelul de mai jos ilustreaza unele din principalele elemente ce trebuiesc examinate in
cadrul analizei PEST.

Tabel 3.1 Elementele principale ale analizei PEST

Factori politico-legali Factori economici

v’ Partide si aliante politice la nivel local, v/ Rata dobanzii si rata inflatiei
national,european sau la nivelul aliantelor de v Cursurile de schimb valutar si fluctuatiile
liber schimb regionale monetare

v Legislatia (fiscalitatea, dreptul muncii, v Produsul national brut si alti indicatori
comerciala, privind patentele de inventie si macroeconomici
copyright-ul, protectia mediului) Ciclicitatea
Gradul de implicare al guvernului in economie Somajul

Efectele integrarii europene
Influenta relatiilor intre marile puteri
economice §i /sau politice

v Relatia sindicate — patronat - guvern

Nivelul productivitatii muncii

Cheltuielile de consum si venitul disponibil
Deficitul bugetar

Investitii efectuate de stat, de Intreprinderi
private si de companiile straine

ANENEN
ASANENENENEN

Factori socioculturali Factori tehnologici

Schimbarea stilului de viata Politica investitionald a Guvernului si a U.E.
Atitudinea fatd de munca si odihna Identificarea initiativelor de cercetare noi
Probleme de ecologie Noi produse si brevete

Invatamantul si sinatatea Viteza de transfer a tehnologiilor

Schimbari demografice Nivelul cheltuielilor de cercetare-dezvoltare
Distributia veniturilor efectuate de concurenti

ANENENENENEN
ANENENENEN

Sursa: adaptat dupd Bacanu, 1999, Lynch, 2002
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Metodologia de aplicare a analizei PEST presupune parcurgerea urmatoarelor etape (Bacanu,
1999):

1. Definirea ariei de interes a organizatiei cu scopul stabilirii nivelului geografic de analiza
a efectelor.

2. Se diferentiazd un numar de niveluri de analiza - local, regional etc. Exagerarea
numarului de niveluri va complica sinteza finala.

3. Se listeaza pentru diferitele medii factorii de influenta posibili grupati pe niveluri de
analiza.

4. Se selecteaza un numar de factori cheie pentru fiecare mediu, fiind luati in considerare
acei factori care introduc restrictii importante activitatii organizatiei, pot provoca
discontinuitati ale mediului cu efecte asupra organizatiei, au o dinamicad ce provoaca
modificari notabile ale parametrilor organizatiei.

5. Se analizeaza legatura intre factorii selectati si parametrii organizatiei.

6. Se completeaza in matrice categoriile de factori - niveluri ale efectelor, pentru a avea o
imagine a influentelor mediului Inconjurator.

Mediul inconjurator poate fi prognozat doar pe termen scurt, de aceea organizatiile trebuie sa
fie pregatite pentru o reactie rapidd la modificarile mediului. Aceasta reactie este posibila daca
organizatiei i se cultiva flexibilitatea necesara printr-o abordare strategica.

Scopul unei astfel de analize pentru firmele mici este sd ofere un contact cu realitatea, pentru
a se asigura ca planurile pentru viitor tin seama de tendintele predictibile majore care vor afecta nu
doar afacerile ci vietile tuturor (Burke et al, 2007).

3.1.2. Analiza situatiei industriei si a atractivitdtii acesteia

Analiza industriei le permite firmelor mici sa identifice amenintarile si oportunitatile cu care
se confrunta afacerile lor si sd-gi concentreze resursele pe dezvoltarea de capabilitdti unice care ar
putea sa le aduca avantaje competitive (Darnay si Magee, 2007).

in cadrul analizei ficute pentru stabilirea strategiei firmei un loc important il ocupa evaluarea
situatiei industriei in care isi desfasoard activitatea (sub aspectul atractivitatii, al structurii, al
profitabilitatii pe termen lung, al directiilor de evolutie majore, al regulilor economice de
functionare specifice), precum si a competitiei care se desfiasoara in cadrul industriei respective
(factorii determinanti ai pozitiei competitive a unei firme, fortele conducatoare ale competitiei,
firmele cu rol cheie 1n cadrul competitiei).

Deseori este dificil sa definesti industria. Corneliu Russu (1999, pg.86) defineste industria
ca ansamblul firmelor producdtoare de bunuri/servicii identice sau profund substituibile, astfel
incdt firmele respective sunt angajate intr-o competitie stransd intrucdt satisfac aceleasi nevoi
ale aceloragi cumpdratori. Definirea prea ingusta a industriei prin asocierea cu un produs, proces
sau tip de consumator poate crea confuzii. O definire mai clara a industriei se realizeaza prin
marcarea ,,granitelor” industriei, identificarea regulilor jocului si recunoasterea celorlalti ,,jucatori”
(Gilbert si Strebel, 1986, in Bacanu, 1999). Marcarea granitelor unei industrii presupune
identificarea lantului de activita{i ce genereaza un produc potrivit cerintelor pietei - lant denumit
,sistemul de afaceri”, dupa termenul utilizat de firma de consultanta McKinsey. ,,JJocul” este
crearea unui dezechilibru intre pretul acceptat de consumator si valoarea perceputa ca fiind
incorporatd in produs, valoare ce implica un lant de costuri corespunzitoare activitatilor din
sistemul afacerii. Cunoasterea regulilor jocului va permite crearea unui produs corespunzator
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cerintelor consumatorilor. Ceilalti ,,jucatori” sunt concurentii firmei si participantii la sistemul
afacerii, care asigura activitatile esentiale pentru realizarea produsului.

Analiza situatiei industriei se concentreaza asupra catorva probleme esentiale: structura
industriei privitd din punctul de vedere al strategiilor firmelor care o populeaza; fortele motrice
(driving forces) care determina schimbari profunde in cadrul industriei respective, mecanismele de
stabilire a costurilor, pretului si profitului; factorii determinanti ai succesului; problemele cu care se
confruntd; perspectivele de evolutie a industriei si aprecierea atractivitatii acesteia.

In urma analizei industriei trebuie sa se contureze o imagine cu privire la situatia acesteia -
este una emergenta, in crestere, maturd, in declin, fragmentata sau globalizata. Cunoasterea ciclului
de viata al industriei este poate explica sau ajuta la previzionarea tendintelor fortelor concurentiale
(Whleen si Hunger, 2006 citat de Borza et al, 2008). Pentru aceasta avem nevoie de 0 serie de
informatii cum ar fi: dimensiunea industriei, nivelul ei de extindere (local, regional, national,
international), numarul vanzatorilor si cel al cumparétorilor, situatia canalelor de distributie de la
producatori la consumatorii finali, situatia liderilor de pe piata, existenta filierelor de productie
evidentiata de integrarea verticala a firmelor, situatie barierclor la intrare si la iesire, alte
caracteristici proprii industriei respective. Totodata aceste informatii trebuie sa permita clarificarea
catorva caracteristici care explicd gradul inalt sau redus de atractivitate al industriei, tindnd seama
de urmatoarele aspecte majore pe care le-a cristalizat experienta mondiala (Russu, 1999, pg.90):

- industriile de dimensiuni reduse nu atrag marii investitori si noi firme potentiale;

- industriile cu ritm alert de crestere sunt deosebit de atractive, puternic concurentiale,

foarte severe cu firmele mici;

- barierele de intrare si/sau iesire pe si/sau intr-o si/sau dintr-0 industrie sunt un factor
protectionist puternic pentru firmele existente;

- industriile cu rata 1naltd a innoirilor tehnologice prezintd un grad ridicat de risc;

- industriile cu rata inaltd de Tnnoire a produselor prezinta cicluri de viatd ale produselor

- industriile cu cerinte mari de capital reclamd fundamentarea temeinica a deciziilor
investitionale si sunt mai putin atractive pentru investitori, volumul mare al capitalului
necesar constituind bariere ridicate de intrare si iesire;

- industriile cu un grad ridicat de standardizare a produselor confera cumparatorilor o
fortd de negociere sporitd, determinatd de posibilitatea acestora de a trata cu diversi
vanzatori ai unor produse practice identice;

- industriile cu surplus sau deficit de capacitate de productie manifestd tendinta de
reducere a costurilor si a profiturilor marginale, respectiv de crestere a acestora;

- industriile cu un nivel mai ridicat al profitabilitatii medii sunt atractive pentru
potentialii intrati, iar cele cu un nivel scazut se caracterizeaza printr-o ratd mare a
iesirilor.

Sub influenta unor forte care determina schimbari semnificative, orice industrie cunoaste
evolutii mai mult sau mai putin rapide, reflectate de trecerea succesivid de la un stadiu la altul al
unui ciclu de viata specific. Fortele motrice specifice unei industrii sunt cele mai importante forte
dinamice care o anima §i care creeaza stimulente sau presiuni pentru producerea unor schimbari de
anvergura in cadrul acesteia.

Intelegerea fortelor care determind structura industriei poate evidentia punctele forte si
slabiciunile firmelor mici §i de asemenea poate conduce la identificarea punctelor in care
schimbdrile strategice ar face o diferentd majora si ar scoate la lumind domeniile in care tendintele
care se manifesta in industrie s-ar putea transforma in oportunitati (Darnay si Magee, 2007).
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Cele mai importante forte motrice sunt urmatoarele (Russu, 1999; Strickland, 1993):

A) Modificarile semnificative ale structurii cumparatorilor §i aparitia unor noi modalitati
de utilizare a produselor produc schimbari in natura si gama serviciilor oferite pentru
clienti, pot determina extinderea sau restrangerea liniilor de produse si a modalitatilor
de comercializarea acestora, a gamei cererilor de capital sau noi abordari in ceea ce
priveste promovarea §i vanzarile.

B) Inovarile de produse pot determina extinderea bazei de clienti, intinerirea ratei de
crestere a industriei si sa largeasca posibilitatile de diferentiere intre producatori
rivali. Firmele care introduc cu succes noi produse pot céstiga o pozifiec mai bund in
defavoarea acelora care raméan fideli vechilor lor produse sau introduc versiuni
proprii ale produselor noi cu intarziere.

C) Inovarile tehnologice, de proces, creeaza posibilitatea credrii unor produse noi sau
mai bune, la un cost mai redus si astfel deschid noi oportunititi in industria
respectiva.

D) Inovarile in materie de marketing pot determina, de asemenea modificari apreciabile
ale spectrului nevoilor, preferintelor si gusturilor manifestate pe piata.

E) Schimbarile majore in nivelul costurilor si al eficientei realizate de unele firme le
creeazd avantaje competitive si modificd pozitia competitivd a acestora in cadrul
industriei;

F) Intrarile sau iesirile din industrie ale marilor firme, cu o pozitie marcanta in cadrul
acesteia, pot induce modificari apreciabile ale regulilor competitiei, ale
comportamentelor firmelor pe piatd sau ale potentialului inovativ de ansamblu al
industriei in cauza.

G) Atenuarea sau intensificarea ritmului de crestere a unei industrii afecteazd balanta
dintre cererea si oferta respectivei industrii, intrarea sau iesirea de pe piatd si
posibilitatea obtinerii unei cote de piatd mai mari. O tendintd crescatoare pe termen
lung a cererii atrage firme noi si le Incurajeaza pe cele vechi sa faca investitii pentru
marirea capacitatii. Restrangerea pietei va conduce la iesirea unor firmei din mediul
concurential al industriei respective si o scadere a investitiilor din partea firmelor care
raman active.

H) Modificarile de orientare in politica guvernamentala si in prevederile cadrului
legislativ au un impact puternic asupra unei industrii, determinand sensul si caracterul
schimbarilor pe care aceasta le sufera.

Alaturi de fortele motrice care determina directia si caracteristicile evolutiei unei industrii, un
alt element asupra caruia trebuie sd se concentreze analiza acesteia sunt factorii dominanti de
succes care se afirmd in cadrul industriei respective si a caror actiune diferentiaza sensibil firmele
din punct de vedere financiar si competitiv.

Acesti factori constau, de reguld, in concentrarea firmelor asupra activitatilor pe care le
realizeaza cel mai bine, in posedarea unor abilitati si competente distinctive, indeosebi in domeniul
inovarii, si In acordarea unei atentii deosebite elementelor-cheie ale activitatii firmelor care
conditioneaza, in cea mai largad masura, performantele lor economico-financiare.

Rezultatul analizei industriei constd in efectuarea unor judecati de valoare privind: pozitia
firmei in cadrul industriei, masura in care se inscrie in tendintele determinate de actiunea fortelor
motrice specifice industriei, forta ei competitiva, capacitatea de a fructifica oportunitatile si de a
infrunta cu succes amenintarile existente sau potentiale; masura in care poseda factori dominanti de
succes, capacitatea de a evita actiunea factorilor care fac industria neatractiva.
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3.1.3. Analiza competitiei

Analiza competitiei 1n cadrul industriei continud analiza generald a industriei §i se
concentreaza asupra fortelor care se infrunta, presiunii acestora asupra firmelor si formelor in care
se manifesta. Intensitatea competitiei difera de la o industrie la alta si este determinata de o serie de
factori ce au fost grupati de M. Porter in cinci ,,forte”. Aceste forte sunt: amenintarea noilor intrati,
amenintarea produselor substituente, puterea de negociere a furnizorilor, puterea de negociere a
consumatorilor, nivelul rivalitatii intre firmele existente.

Firme noi potentiale

Amenintarea

noilor intrati
Puterea de Concurentii din Futerea de
negociere & industrie negoclers a
Furnizori furnizorilor cumparatorilor Cumpiritori
2 IR o " -
Rivalitatea mtre firmele
existente

F 3
Amenintarea produselor sau
serviciilor de substitutie

Produse de substitutie

Fig. nr. 3.1 Cele cinci forte competitive care determind profitabilitatea industriei
Sursa: Porter, 1985, pg.5

Amenintarea noilor intrati este mare atunci cand industria este atractiva (firmele existente
obtin profituri ridicate) si cand barierele de intrare sunt scazute. Barierele de intrare pot include:
capitalul necesar, accesul la canalele de distributie, diferentierea produselor, politicile
guvernamentale etc. Daca barierele de intrare sunt relativ scdzute, amenintarea noilor intrati isi
pune amprenta asupra preturilor si acest lucru poate determina o nevoie investitii suplimentare
pentru a opri firmele noi ce doresc sa patrunda pe piata.

Noii intrati constituie o amenintare pentru firmele deja active intr-o anumitd industrie prin
faptul ca le pot afecta cota de piata detinutd sau pot provoca reducerea preturilor datoritd capacitatii
suplimentare de productie pe care o aduc si care poate duce la o capacitate de productie
excedentara. Acestia pot avea si un impact pozitiv asupra concurentilor deja existenti prin faptul ca
ii pot determina sa adopte noi modalitati prin care sd concureze ( Ireland, Hoskisson si Hitt, 2006).

Atunci cand nevoile consumatorilor pot fi satisfacute cu produse ale altor industrii se poate
spune ca amenintarea produselor substituente este mare. Produsele substituente constituie o
amenintare puternica daca sunt mai eficace si sunt vandute la un pret inferior. Aceastd amenintare
poate fi atenuata daca costul schimbarii produsului este mare sau daca raportul pret-performanta al
produsului substituent este nesatisfacator. Pericolul produselor substituente poate fi diminuat daca
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o firma 1si diferentiaza produsele pentru a le mari valoare prin pret, calitate, service post-vanzare
(Borza et al, 2008, pg. 49).

Puterea de negociere a cumpardtorilor poate afecta nivelul profiturilor care se
inregistreaza intr-o anumita industrie prin faptul ca pot contribui la reducerea nivelului preturilor,
cresterea nivelului calitatii, solicitarea unui numar mai mare de servicii §i prin faptul ca pot
determina firmele sa-si concureze ofertele (Pearce si Robinson, 2007).

Cumpdratorii sunt puternici in urmatoarele situatii (Borza et al, 2008; Pearce si Robinson,
2007; Ireland, Hoskisson si Hitt, 2006):

- cumpara o cantitate mare din productia furnizorului;

- produsele pe care le achizitioneaza sunt produse standard, nediferentiate pentru care

exista mai multi furnizori;

- achizitioneazad componente pentru produsele lor sau produse costisitoare fapt pentru

care este dispus sa Incerce sa gaseasca o ofertd mai avantajoasa la alti furnizori;

- produsul cumparat nu afecteaza calitatea sau pretul final al produselor cumparatorului;

- nivelul profiturilor pe care le inregistreaza este unul redus existand astfel presiunea

reducerii costurilor de achizitie;

- cumparatorul are posibilitatea integrarii in amonte §i deci de a-gi fabrica singur

produsul de care are nevoie;

- schimbarea furnizorului il costa foarte putin pe cumparator.

Furnizorii isi pot exercita puterea de negociere asupra concurentilor dintr-0 industrie prin
cresterea nivelului preturilor sau prin reducerea nivelului calitatii produselor sau serviciilor oferite.
Astfel, furnizorii puternici pot reduce nivelul de profitabilitate al clientilor care nu pot recupera
Cresterea costurilor prin cresterea nivelului preturilor propriilor produse (Pearce si Robinson,
2007).

Puterea de negociere a furnizorilor este mare in urmatoarele situatii (Borza et al, 2008;
Pearce si Robinson, 2007; Ireland, Hoskisson si Hitt, 2006):

- industria in care actioneazi este dominata de un numar restrans de firme, iar industria

careia 1i vinde produsele sau serviciile este formata dintr-un numar mai mare de firme;

- produsul oferit este unic sau diferit sau costurile de schimbare a furnizorului sunt

importante;

- existd posibilitatea integrarii Tn aval a furnizorului devenind, astfel, concurenti ai

firmelor cliente;

- nu existd produse substituente;

- firmele cliente nu reprezinta clienti strategici pentru furnizor;

- produsele sau serviciile furnizorului sunt esentiale pentru client.

Rivalitatea intre firmele existente se refera la actiunile si reactiile concurentilor in vederea
obtinerii unei pozitii avantajoase pe piata (Ireland, Hoskisson si Hitt, 2006, pg. 57). In majoritatea
industriilor firmele sunt dependente unele de altele. O actiune competitiva a unei firme are efect
asupra concurentilor sdi, care vor reactiona prin diferite masuri: reducerea preturilor, cresterea
calitatii, oferirea de servicii suplimentare, adaugarea unor noi caracteristici la produsele existente,
extinderea garantiilor, intensificarea reclamei (Borza et al, 2008, pg. 46).

Nivelul ridicat rivalitatii la nivelul industriei este determinat de o serie de factori (Borza et
al, 2008; Pearce si Robinson, 2007; Ireland, Hoskisson si Hitt, 2006):

- existd un numar mare de concuren{i sau acestia au aproximativ aceeasi marime si

capabilitati concurentiale similare;
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- ritmul de crestere al industriei este unul redus ceea ce duce la intensificarea luptei
pentru mentinerea sau cresterea cotei de piata;

- produsele nu sunt diferentiate si nivelul costurilor de schimbare a furnizorului este unul
redus situatii In care decizia de achizitie se bazeaza pe nivelul pretului, concurenta la
nivelul preturilor afectand profitabilitatea la nivelul industriei;

- nivelul ridicat al costurilor fixe sau al costurilor de depozitare, care determina firmele
sd produca mai mult, ceea ce duce la cresterea ofertei dar si posibilitatea reducerii
preturilor;

- investitiile in cresterea capacitatii de productie care pot duce la un surplus de oferta,
crescand presiunea de reducere a preturilor;

- Dbarierele mari de iesire din industrie care fac ca firmele sa ramand In competitie in
ciuda unor rezultate slabe sau chiar negative;

- concurentii sunt diferiti din perspectiva strategiilor adoptate, a originilor si
,personalitdtii” ceea ce presupune o reactie la fiecare actiune diferita a concurentilor.

Lynch in lucrarea sa ,,Strategia corporativa” (2002) aduce cateva critici acestui model si
anume faptul ca:

- nu se acordd o importantd mai mare consumatorilor decat celorlalti actori ai

micromediului;

- se porneste de la ideea cd mediul constituie o amenintare; daca furnizorii si
cumpdratorii sunt considerati amenintdri atunci nu se poate lua in considerare o
strategie de cooperare cu acestia;

- sunt neglijate aspectele strategice referitoare la resursa umana, la cultura tarilor sau la
aptitudinile manageriale.

Porter sustine ca ideologia si politica guvernamentala poate fi considerata ca o a sasea forta

a modelului. Interventia guvernului prin intermediul legislatiei, reglementarilor, politica de achizitii
sau sprijinul direct poate constitui o forta puternica.

A.S. Grove considera firmele care ofera produse complementare ca fiind a sasea forta a
modelului lui Porter. Aceste firme pot fi considerate aliati atata timp cat au aceleasi interese cu
firma in cauzd (Macmillan si Tampoe, 2000). Daca firmele vor intelege modul in care produsele
sau serviciile complementare cresc valoarea ofertei lor isi vor putea imbunatati pozitia competitiva
(Ireland, Hoskisson si Hitt, 2006).

Macmillan si Tampoe (2000) vorbesc despre alte doud forte si anume: grupurile de lobby
si moda si nestatornicia.

Grupurile de lobby pot influenta valorile consumatorilor si astfel pot schimba regulile care
stau la baza functionarii unei industrii.

Moda schimbatoare si nestatornicia fatd de marca sau stil de viatd in special a clientilor
tineri si a celor bogati pot afecta serios succesul unei afaceri. Internetul se pare ca va determina
cresterea gradului de nestatornicie prin faptul ca oferd posibilitatea compararii unei game variate de

Intreprinderile mici, ar trebui sa incerce si caute in special piete cu un nivel scizut al
amenintarilor i atractivitate mare. Cunoasterea fortelor care se manifesta in industrie le permite
proprietarilor de intreprinderi mici sa dezvolte strategiile adecvate gestionarii lor. Aceste strategii,
la rdndul lor, pot ajuta intreprinderile mici sa gaseascd modalitati unice de satisfacere a clientilor,
cu scopul de a dezvolta un avantaj competitiv in fata rivalilor din industrie. Factorii de succes sunt
acele elemente care determina succesul sau insuccesul intr-0 anumita industrie. Acestia pot varia
foarte mult in functie de industrie. Cateva exemple de factori de succes posibili includ raspunsul
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rapid la schimbarile pietei, 0 linie completa de produse, preturi corecte, calitate sau performanta
exceptionala a produselor, o evidentd adecvata a livrarilor, situatie financiara solida sau o echipa de
conducere puternica. Primul pas este de a determina dacad compania detine sau nu factorii de succes
identificati la nivelul industriei. Apoi proprietarul micii afaceri poate decide daca firma poate si ar
trebui sa-si dezvolte factori suplimentari de succes (Darnay si Magee, 2007).

Studierea concurentilor este o parte importantd a analizei mediului extern. Pentru
identificarea concurentilor existenti sau potentiali pot fi utilizate urmatoarele variabile (Pearce si
Robinson, 2007):

- similaritatea scopului firmei — cu cat gradul de similaritate in definirea scopului
activitatii este mai mare, cu atat creste si probabilitatea ca firmele sd se considere
concurente;

- similaritatea beneficiilor pe care produsele si serviciile altor firme le ofera — un grad
ridicat de similaritate este asociat cu un nivel ridicat de substituibilitate a
produselor/serviciilor respective, care va creste presiunea concurentiala;

- nivelul angajamentului firmelor fatd de industrie — acesta oferd o imagine asupra
intentiilor i obiectivelor pe termen lung.

Odata identificati concurentii se poate realiza o analiza a fiecaruia, aspectele analizate fiind:
intentia strategica, strategia curenta si cele mai importante puncte forte si slabe (Ireland, Hoskisson
si Hitt, 2006). Cunoasterea intentiei strategice si a strategiei curente a concurentilor sporeste
abilitatea firmei de a previziona reactia acestora la actiunile concurentiale. Domeniile de baza 1n
care firmele cautd si identifice punctele slabe si punctele forte ale concurentilor sunt: resursele
financiare, competentele de marketing, managementul resurselor umane si competentele de
inovare. Actiunile concurentiale trebuie si se indrepte spre atacarea pozitiilor slabe ale
concurentilor.

Pe masura ce industria 1n care o firma opereaza este tot mai dificil de definit, devine necesara
cunoasterea modului in care aceste forte ameninta supravietuirea unei organizatii.

in cazul intreprinderilor mici si mijlocii mediul inconjuritor concurential este simplificat atat
din punctul de vedere al numarului de forte, cat si din punctul de vedere al numarului de elemente
semnificative pentru fiecare fortd a modelului Porter. Dimensiunea acestor firme poate fi atat un
avantaj prin flexibilitatea care le ajuta sa raspunda mai rapid la o modificare din mediu, dar §i un
dezavantaj pentru ca le face sensibile la orice variatie ce inseamna cresterea presiunii exercitate de
forte (Bacanu, 2006, pg. 90).

3.2. Analiza mediului intern

Mediul din cadrul firmei, situatia internd a organizatiei, trebuie sa fie evaluat inainte ca
strategiile potentiale viitoare sa poata fi dezvoltate. intelegerea mediului intern al organizatiei, este
importanta in formularea strategiei pentru ca o organizatie trebuie sa fie constienta de resursele
disponibile pentru a le putea utiliza in mod eficient (Alkhafaji, 2003).

Analiza mediului extern trebuie insotitd de o analiza riguroasa a resurselor, capabilitatilor
si competentelor interne ale firmei. In ultimii ani s-a pus un accent tot mai mare pe importanta
resurselor si a capabilitatilor in procesul de fundamentare a strategiei.

Exista cateva motive pentru care firmele ar trebui sé priveasca in interior pentru a identifica
oportunitati strategice, in acelasi timp ele trebuind sa-si regdndeasca conceptia asupra industriei si
modul in care isi definesc concurentii.
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In primul rand, rata schimbarii, in termenii noilor produse, a noilor tehnologii si a
schimbarilor preferintelor clientilor, a crescut dramatic. Evident o privire statici asupra unei
industrii in evolutie nu a fost o metoda adecvata pentru formularea strategiei intr-un mediu a carui
dinamica este in crestere. In al doilea rand, granitele traditionale ale industriilor dispar pe masura
ce numeroase ramuri converg sau se suprapun, in special in cadrul ramurilor inrudite cu tehnologia
informationald. Un al motiv este faptul ca rata in crestere a schimbarii a accentuat presiunea asupra
firmelor pentru a reactiona mai rapid intrucat timpul este vazut adesea ca o sursa a avantajului
competitiv. Succesul poate rezulta din exploatarea si Tmbogatirea calitatilor unice ale firmei iar
acestea pot fi identificate doar printr-o analiza interna.

Desi in trecut accentul s-a pus pe analiza mediului extern, astdzi analiza internad este
considerata cel putin la fel de importantd fiind poate chiar consideratd o sursa mai stabila pentru
strategia viitoare. Atat analiza internd cit si cea externa sunt necesare si nici una dintre ele nu este
completa fara cealalta.

Scopul general al analizei interne este sa identifice caracteristicile specifice firmei care i
permit acesteia satisfacerea cerintelor clientilor actuali sau potentiali mai bine decat actualii sau
viitorii concurenti. Acest lucru inseamna ca capabilitatile trebuie sa satisfacad doud criterii: sd ofere
valoare clientilor si sa diferentieze firma de concurentii sai. Nici o capabilitate nu are valoare daca
nici un client nu are nevoie de ea si nu este dispus sa plateasca pentru a o avea si nici o competenta
nu este distinctiva daca toti concurentii o detin si o pot valorifica la fel, sau chiar mai bine.

Inainte de luarea deciziilor strategice, managementul de varf trebuie sa scaneze mediul intern
al organizatiei pentru a identifica punctele forte si punctele slabe. In plus, strategul trebuie si
incerce sa determine de ce acestea sunt punctele forte sau slabiciuni, cum poate fi transformata
fiecare slabiciune intr-0 fortd si cum fiecare punct forte le poate completa pe celelalte in scopul
realizarii misiunii companiei. Fiecare dintre factorii interni individuali trebuie sa fie analizati
pentru a se asigura ca formularea strategiei va fi potrivitd companiei in ansamblul sau (Alkhafaji,
2003).

3.2.1. Viziunea bazata pe resurse a firmei

Premisa centrald a viziunii privind resursele adreseaza intrebarea fundamentala de ce difera
firmele si cum isi creeaza si sustin avantajul competitiv prin utilizarea resurselor de care dispun.

Prima idee a firmei vazuta ca o suma de resurse i apartine lui Penrose si a fost formulata in
anul 1959. Penrose a sustinut faptul c@ eterogenitatea si nu omogenitatea serviciilor productive
oferite de resurse conferd firmelor caracterul de unicitate. Eterogenitatea resurselor constituie
notiunea de bazd a viziunii bazata pe resurse. Importanta perspectivei resurselor ca noud directie in
domeniul managementului strategic a fost recunoscuta de catre Wernerfelt (1984). Acesta
sugereaza ca evaluarea firmelor din punctul de vedere al resurselor lor poate duce la alte viziuni
decat perspectiva traditionala.

In 1991 Barney a prezentat un model, mai concret si mai usor de inteles, pentru
identificarea caracteristicilor pe care resursele trebuie sia le posede pentru a genera un avantaj
competitiv de duratd. Aceste caracteristici sunt: valoarea (in sensul ca ele ajuta la exploatarea
oportunitatilor sau la neutralizarea amenintarilor din mediul firmei), raritatea printre concurentii
actuali si potentiali ai firmei, caracterul inimitabil si nesubstituibil. In acest sens multi autori
(Amit si Schoemaker, 1993; Diericks si Cool, 1989; Maijoor si Van Witteloostujin, 1996; Peterf,
1999; Rumelt, 1984) au adoptat si chiar au extins viziunea lui Barney incluzand durabilitatea,
caracterul necomercial si particular al resurselor.
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Ideea centrala a cercetarii bazate pe resurse, este ca firmele sunt eterogene in ceea ce
priveste resursele pe care le posedd si controleaza. Este general acceptatd ideea ca aceasta
eterogenitate este un rezultat al imperfectiunii pietei resurselor, imobilitatii resurselor si a
incapacitatii firmelor de a-si schimba stocul de resurse acumulat de-a lungul timpului. Fiecare
firma poate fi vazuta ca o suma unica de resurse tangibile si intangibile si capabilitati Wernerfelt
(1984). Resursele, care constituie unitatea de baza a viziunii bazata pe resurse, pot fi definite ca
fiind acele bunuri care sunt legate semi-permanent de firma (Maijoor si Van Witteloostujin, 1996;
Wernerfelt, 1984). Acestea includ bunuri financiare, fizice, umane, comerciale si organizationale
utilizate de firma pentru a dezvolta, produce si livra produse si servicii catre clientii sdi. Putem
clasifica resursele in resurse tangibile (financiare sau fizice) si resurse intangibile (cunostintele
angajatilor, experienta si aptitudinile, reputatia firmei, marca, procedurile organizationale).

Spre deosebire de resurse, capabilitatile se referd la capacitatea firmei de a utiliza si
coordona diferite resurse (de obicei prin combinarea acestora), folosind procese organizationale
pentru a atinge un final dorit (Amit si Schoemaker, 1993; Conner si Prahalad, 1996; Itami si Rohel,
1987). In mod abstract ele pot fi vizute ca "bunuri intermediare" generate de firma pentru a conferi
o productivitate crescutd resurselor sale, precum si flexibilitate strategicd si protectie pentru
produsul sau serviciul final.

In aceasta definitie care se bazeaza in primul rand pe ideea lui Amit si Shoemaker (1993),
sunt doud trasaturi cheie care disting capabilitatea de resursi. in primul rand, capabilitatea este
specificd firmei deoarece este incorporatd in organizatie si in procesele acesteia, In timp ce o
resursa obignuitd, nu. Acest caracter specific implica faptul ca daca organizatia se dizolva atunci
vor dispare si capabilititile ei spre deosebire de resurse care pot supravietui in mainile unui alt
proprietar. A doua trasaturd care face diferenta intre resurse si capabilitati este faptul cd scopul
primar al unei capabilitati este acela de a spori eficacitatea si productivitatea resurselor pe care o
firma le poseda pentru a-si realiza obiectivele.

Pe baza unui studiu empiric in randul a 14 intreprinderi mici si mijlocii, s-a concluzionat ca
avantajul competitiv sustenabil al acestora se bazeaza pe trei capabilitdti fundamentale (Rangone,
1999, pg. 235):

- capabilitatea de inovare — abilitatea firmei de a dezvolta noi produse si procese si de

obtine performante tehnologice si/sau manageriale superioare ;

- capabilitatea de productie — abilitatea de a produce si livra produse catre clienti
asigurand 1n acelasi timp prioritai strategice precum: calitate, flexibilitate, durata
redusa de onorare a comenzii, cost, fiabilitate;

- capabilitate de marketing — abilitatea de a marketa si vinde produsele eficient si
eficace.

Din perspectiva resurselor, avantajul competitiv este un rezultat al selectiei, acumuldrii si
dezvoltarii resurselor (prin intermediul capacitatilor organizationale), si se bazeaza pe premisa
eterogenitatii resurselor firmei (Fig. nr. 3.2).

Viziunea bazatd pe resurse a firmei presupunea examinarea unor categorii diferite dar
specifice de resurse si capabilitati de care o firma dispune, urmatd de evaluarea masurii in care
acestea pot deveni fundamentul unui avantaj competitiv durabil tindnd cont situatia industriei si a
competitiei (Pearce si Robinson, 2007).
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Fig. nr. 3.2 Avantajul competitiv de durata si viziunea privind resursele

Andrea Rangone (1999) propune un model de analiza interna bazata pe resurse adecvata
firmelor mici Intrucdt nu este prea complexa si nici consumatoare de timp (impune concentrarea

asupra unui numdr redus de variabile cu impact major asupra avantajelor competitive pe termen

lung) si nu necesita abilitati de analiza strategicd sau sisteme informationale sofisticate. Modelul

presupune urmatoarele etape:

1.

definirea intentiei/scopului strategic al firmei si performantele cheie - presupune
definirea capabilitatilor pe care se va baza firma (de inovare, de productie, de
marketing) si a performantelor cheie care se doresc a fi atinse (pe baza factorilor cheie
de succes din industrie si a beneficiilor pe care compania doreste sa le ofere clientilor
sai);

identificarea resurselor companiei care influenteaza performanta cheie, atentia trebuie
sd fie indreptatd asupra tuturor resurselor intrucat in aceastd faza nu se pot incd
determina resursele critice pentru avantajul competitiv;

evaluarea valorii strategice a resurselor (abilitatea lor de a crea si sustine avantaje
competitive pe termen lung) aceasta depinzand de detinerea urmatoarelor caracteristici:
superioritate competitivd, caracterul inimitabil si nesubstituibil, durabilitate si
specificitate;

intentiei strategice. Compatibilitatea strategicd a resurselor se referd la alinierea
(concordanta) resurselor cu obiectivele strategice ale firmei. In acest sens trebuie
determinat impactul fiecarei resurse asupra performantelor cheie, prioritatile in ceea ce
priveste capabilitatile fundamentale si, in cele din urma, evaluatd compatibilitatea
strategicd a resurselor prin integrarea prioritatilor privind capabilitatile fundamentale si
performantele cheie;

generarea optiunilor strategice. In functie de valoare si compatibilitate strategica,
resursele firmei pot fi Impértite Tn patru categorii: resurse cu compatibilitate ridicata si
valoare ridicatdi ce pot genera avantaje competitive sustenabile, resurse cu
compatibilitate ridicata si valoare scdzutd ce nu pot genera avantaje competitive de
durata, resurse cu compatibilitate redusa si valoare ridicatd ce nu sunt in concordanta
cu obiectivele strategice ale firmei si resurse cu compatibilitate si valoare redusa care
nu sunt relevante. Analiza ,hartii” resurselor le ofera posibilitatea proprietarilor-
manageri sa traseze cateva linii directoare pentru strategia firmei.
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3.2.2. Identificarea competentelor esentiale

Prin definitie, competenta esentiald a unei firme este ascunsa si unica si confera celui care o
detine o capabilitate specifica. Abilitatea de a diferentia competentele esentiale de capabilitatile
generale poate face diferenta intre succes sau esec. In opinia autorului M.Tampoe competentele
esentiale trebuie:

e 53 fie esentiale pentru supravietuirea firmei atat pe termen scurt, cat si pe termen
lung;

e 53 fie invizibile pentru concurenta;

e sa fie dificil de imitat;

e sd fie unice (sa apartina doar firmei in cauza);

e sa fie rezultatul uni mix de resurse, procese si aptitudini;

e sd fie rezultatul unei capabilitati care sa poata fi sustinuta in timp;

e si fie mai substantiale decat competenta unei singure persoane;

e si fie esentiale pentru realizarea produselor principale;

e si fie esentiale pentru implementarea intentiei strategice;

e si fie esentiale pentru identificarea alternativelor strategice;

e si fie putine ca numar;

e sd tind cont de piatd si sa fie viabile din punct de vedere comercial.

Competentele esentiale nu sunt fixe, ele ar trebui sa se modifice ca raspuns al schimbarilor
din mediul in care firma actioneaza. Sunt flexibile si evolueaza de-a lungul timpului. Pe masura ce
firma evolueaza si se adapteaza noilor circumstante si oportunitati competentele sale esentiale vor
trebui sa se schimbe si sa se adapteze.

Prahalad si Hamel (1996) sugereaza trei factori care ajutd la identificarea competentelor
esentiale:

1. oferd un potential acces la o mare varietate de piete — permit crearea de noi produse si

servicii;

2. au o contributie semnificativa la beneficiile pe care le ofera consumatorilor produsele
finale — pentru a identifica competentele esentiale pe o piatd anume ar trebui gasit
raspunsul la intrebarile: ,,de ce consumatorul este dispus sa plateasca mai mult sau mai
putin pentru un produs sau serviciu in defavoarea altuia?”, ,,ce cumpara (plateste) de
fapt consumatorul?”’;

3. sunt dificil de imitat de concurenti - in multe industrii cea mai mare parte a
aptitudinilor sunt considerate obligatorii pentru a supravietui si nu oferd o diferentiere
semnificativa. Pentru a fi calificatd drept ,,esentiald” o competenta ar trebui sa fie ceva
ce concurentii si-ar dori sa detina.

3.2.3 Capabilitati organizationale distinctive

Pe langa analiza caracteristicilor tangibile are valoare i concentrarea asupra factorilor care
diferentiaza firma de concurentii sai.

J. Kay (1993) sustine cid existd patru surse ale competentelor distinctive: arhitectura,
reputatia, inovarea si activele strategice. Kay defineste arhitectura ca fiind reteaua de relatii din
interiorul si din jurul firmei. Valoarea arhitecturii se bazeaza pe capacitatea organizatiei de a crea o
baza de cunostinte care si o ajute sd-i confere flexibilitatea necesara adaptarii la conditiile
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schimbatoare ale mediului de actiune si sa realizeze schimburi de informatii usoare si deschise. Pe
unele piete reputatia este o capabilitate distinctivd insd ea nu se obtine intr-un interval scurt de
timp. Inovarea este o a treia sursd a capabilitatilor distinctive iar Kay (1993) sustine ca aceasta
poate rezulta din arhitectura organizatiei care permite un proces de inovare continuu sau face
posibild o implementare a inovarii deosebit de eficientd. Sursele de provenientd pentru activele
strategice sunt monopolul natural, curba experientei, reglementéri/ licente.

Surse ale capabilitatilor sunt si oamenii, cultura organizatiei si baza de aptitudini. Ulrich si
Lake (1990) sustin cd multe organizatii si-au dezvoltat abilitatea de a ,,conduce” oamenii astfel
incat sa obtind un avantaj competitiv. Organizatia trebuie sa fie capabild sa schimbe opiniile si
atitudinile angajatilor séi precum si modul lor de lucru pentru a se adapta mediului concurential in
care isi desfdgoard activitatea. Acest lucru poate presupune o schimbare radicala a valorilor
organizatiei si a valorilor celor care lucreaza in aceastd organizatie.

Implementarea unei noi strategii poate presupune imbogatirea sau schimbarea
capabilitatilor firmei. Astfel, evaluarea capabilititilor va oferi informatiile necesare pentru
planificarea schimbarii structurii, proceselor si culturii organizationale.

3.3. Analiza SWOT

La baza deciziilor strategice privind definirea misiunii firmei, stabilirea obiectivelor
strategice si a strategiei necesare atingerii acestora std un proces amplu de analiza si evaluarea a
care-si desfasoara activitatea §i a capacitatii acesteia de a se adapta schimbarilor ce intervin aici.

Analiza SW.O.T. (Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats) este o metoda
folosita pentru evaluarea contextului de actiune a firmei: pe de o partea analiza continua a mediului
extern pentru a sesiza din timp schimbarile din cadrul acestuia, iar pe de alta parte analiza situatiei
interne pentru a evalua capacitatea acesteia de a raspunde cu succes eventualelor schimbari.

Punctele forte ale firmei sunt caracteristici sau competente distinctive pe care aceasta le
poseda la un nivel superior in comparatie cu alte firme, indeosebi concurente, ceea ce 1i asigura un
anumit avantaj in fata lor (Russu, 1999, pg.77). Forma de manifestarea acestor forte este
diversificata fiind legatd de functiile organizatiei. Poate fi vorba de o capabilitate strategica, o
pozitie geografica, resurse pe care le poseda si care le depasesc pe ale altor firme, caracteristici ale
personalului, sau un sistem relational cu alte organizatii. Punctele forte trebuie considerate in
functie de concurenta: daca toti concurentii oferd produse de calitate ridicatd atunci un proces de
productie de calitate Tnalta nu mai constituie un punct forte ci o necesitate.

Slabiciunile sunt caracteristici ale firmei care genereaza performante inferioare firmelor
concurente. Punctele slabe sunt activitafi pe care firma nu le realizeazd la nivelul firmelor
concurente sau resurse de care are nevoie dar pe care nu le poseda.

Punctele forte si slabiciunile firmei trebuie sa fie corect identificate si recunoscute in egala
masurd pentru a putea fi folosite cu succes in procesul strategic. Identificarea punctelor forte si a
lipsurilor le permite antreprenorilor sa-si Inteleaga propria afacere. Punctele forte ale unei firme
trebuie sa fie generate de competentele esentiale ale acesteia, pentru ca ele sunt fundamentale
pentru abilitatea firmei de a ramane competitiva pe fiecare piata pe care actioneaza. Pentru ca
strategia firmei sa aiba succes este necesar ca punctele forte ale firmei sa fie folosite in sensul de a
profita de lipsurile concurentilor (Borza et al, 2009).

Oportunitatile reprezinta o combinatie de factori externi care produce avantaje semnificative
organizatiei. Pentru a putea valorifica aceste oportunitdti trebuie sia existe un sistem de
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supraveghere continud a mediului care sa releve existenta lor si care sa ofere elementele necesare
stabilirii strategiei care sa le fructifice.

Oportunitatile pot fi create indeosebi pe baza unor rezultate spectaculoase ale activitatilor de
cercetare-dezvoltare, adicd a unor inovari de anvergurd care pot genera chiar noi industrii sau
domenii aditionale pentru productia si comercializarea de bunuri si servicii (Russu, 1999, pg. 78).

Amenintarile sunt factori de mediu externi, negativi pentru firma care pot afecta nefavorabil
capacitatea acesteia de a-si indeplini obiectivele propuse. Anticiparea sau sesizarea din timp a
amenintarilor din mediul de actiune a firmelor permite acestora sa-si reconsidere planurile astfel
incat sa le evite sau sa le minimalizeze impactul.

Combinarea factorilor interni si factorilor externi se poate face in patru moduri, generandu-
se patru tipuri de strategii. Pentru sistematizarea acestor strategii posibile H. Weihrich propune
matricea TOWS (Amenintari, Oportunitati, Puncte forte si Puncte slabe).

Factori interni
Lista punctelor forte Lista slabicinnilor
inferne inferne
Strategii SO Strategii WO
Lista tip max-max tip min-max
oportunititilor se utilizeazi fortele se depisesc
= externe pentru a profita de slabiciunile folosind
g oportunititi oportunititile
v
£ Strategii ST Strategii WT
& Lista tip max-min tip min-min
amenintiarilor se utilizeaz3 fortele se minimizeaz3
externe pentru a evita slabiciunile si se evitd
amenintirile amenintarile

Fig. nr. 3.3 Matricea ,, Amenintari, Oportunitati, Puncte forte, Puncte slabe”
Sursa: Bacanu, 1999, pg.77

Din figura se poate constata o primd linie orizontald cu caracter ofensiv, formata din
cadranul SO, care presupune strategii agresive ce urmaresc crearea unui avantaj fata de concurenti
si din cadranul WO, care pune problema valorificarii oportunitatilor in conditiile inlaturarii
punctelor slabe si 0 a doua linie orizontald defensivé, care ia In considerare punctele forte interne in
conditiile unor amenintari externe cu orientdri trecute in cadranul ST si punctele slabe ale
intreprinderii combinate cu amenintarile care vin din mediul extern - se adopta o strategie defensiva
care urmareste diminuarea pierderilor si lupta pentru supravietuire.

Exista un numar de factori care vor ameliora calitatea unei analize S.W.O.T. :

e analiza trebuie sa faca o distinctie intre unde ar vrea sa ajunga compania si unde se
afla in prezent;

e punctele forte si slabe trebuie formulate n termeni concurentiali daca este posibil;

e este important sa fii realist In stabilirea punctelor forte si a slabiciunilor propriei
organizatii si ale organizatiilor rivale;

e analiza ar trebui sa fie scurtd si simpla, fard complexitate si detaliere exagerata.
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Pentru a fi potrivitd situatiei companiei strategia trebuie sid aibd ca scop urmarirea
oportunitatilor potrivite capacitatilor firmei si sa protejeze firma de amenintarile din mediul extern.
De aceea analiza SWOT este mai mult decat realizarea a patru liste. Partea cea mai importanta a
acestei analize o constituie evaluarea punctelor forte, a sldbiciunilor, a oportunitatilor si
amenintarilor si schitarea unor concluzii referitoare la atractivitatea situatiei firmei §i nevoia unei
actiuni strategice. In urma realizirii listelor SWOT ar trebui si se rispunda la urmitoarele intrebari
(Thompson si Strickland, 1993):

e Detine firma puncte forte sau competente esentiale pe baza carora se pot construi
strategii atractive?

e Slabiciunile firmei o fac vulnerabila din punct de vedere competitiv si/sau o
impiedica sa urmeze anumite oportunitati? Ce slabiciuni trebuie sa-si corecteze?

e (e oportunitati poate fructifica cu succes firma pe baza competentelor si resurselor
de care dispune?

e (e amenintari ar trebui sa-i Ingrijoreze pe manageri §i ce actiuni strategice trebuie
sd Intreprinda pentru a se apara?

Au fost identificate o serie de limite ale analizei SWOT (Pearce si Robinson, 2007; Dess,
Lumpkin si Taylor, 2004):

- exista pericolul ca o analiza SWOT si puna un accent prea mare pe punctele forte
ale companiei si sa minimalizeze amenintarile din mediul extern — firmele trebuie
sa evite sa 151 bazeze strategiile pe ceea ce stie sd facd bine in prezent compania
neluand in calcul impactul mediului asupra acestor puncte forte;

- o analizda SWOT poate fi statica, ignorand riscul unor circumstante schimbatoare —
atat analiza SWOT cat si celelalte tehnici de planificare trebuie sa evite sa fie
statice si sd ignore schimbarile mediului in care firma actioneaza,

- o analizd SWOT poate accentua prea mult un singur punct forte sau un singur
element al strategiei — firmele isi pot concentra atentia uneori doar asupra unui
singur punct forte sau a unei singure trasaturi cheie a produsului, ignorand alti
factori necesari pentru obtinerea succesului competitiv;

- un punct forte nu constituie neaparat o sursa a avantajului competitiv — punctele
forte si capabilitatile firmei, chiar daca sunt unice (specifice) sau impresionante pot
sd nu 1i permita firmei sa obtina un avantaj competitiv pe piata.

Firmele mici si mijlocii sunt de multe ori obligate sa elaboreze analiza SWOT (pentru a
obtine credite, subventii, fonduri nerambursabile etc.) de citre anumite institutii care specifica si
normele de redactare. Astfel de analize au un caracter pur formal, pentru ca elementele de referinta
sunt greu de utilizat, iar procesul de analiza este lipsit de substanta. Micii intreprinzétori dovedesc
deseori un fler deosebit in sesizarea elementelor din mediu de care trebuie sa tina seama, ca si in
pozitionarea relativa a organizatiei lor fatd de concurenti. Rezultatele procesului analitic sunt Tnsa
neformalizate, reprezentdnd doar un set de idei aflate In mintea Intreprinzatorului. Procesul de
analiza este actualizat continuu, iar miza o reprezintd existenta organizatiei (Bacanu, 2006).

3.4. Analiza lantului valorii

Analiza lantului valorii considera firma ca un ,lant” sau ca un proces secvential de
activitati creatoare de valoare. Realizarea unei analize interne care descompune firma in activitati
ce creeaza valoare permite evaluarea detaliatd a relatiilor dintre punctele forte si punctele slabe ale
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companiei si care ajutd la imbunatatirea strategiilor create in urma realizarii analizei SWOT
(Pearce si Robinson, 2007, pg. 152).

Analiza lanfului valorii Incearcd sd stabileascd modul in care este creatd valoare pentru
clienti identificind modul in care fiecare activitate desfasurata in firma contribuie la crearea valorii.
Abordarea este din perspectiva unui proces implicand divizarea afacerii Intr-un set de activitati
incepand cu activitatile de aprovizionare si terminand cu produsele si/sau serviciile firmei si cu
serviciul post-vanzare ce le insoteste. Activitatile desfasurate sunt analizate prin prisma costurilor
pe care le implicad cu scopul de a identifica unde apar avantajele costurilor reduse sau, din contra
care sunt activitatile dezavantajoase din perspectiva costurilor. De asemenea activitatile sunt
analizate si din perspectiva aportului pe care il au acestea la crearea unor produse/servicii care sa se
diferentieze de cele ale concurentilor.

Sustindtorii analizei lantului valorii considera ca acesta 1i ajutd pe manageri sa realizeze o
mai buna identificare a avantajelor competitive ale firmei prin abordarea companiei din perspectiva
unui proces — un lant de activitati — a ceea ce se intampla cu adevarat in afacere si nu printr-0
abordare bazata pe niste linii arbitrare care structureaza compania sau pe baza unor protocoale
contabile istorice (Pearce si Robinson, 2007, pg. 158).

Activitatile creatoare de valoare pot fi impartite in doud mari categorii: activitati primare si
activitagi de sustinere (suport). Activitatile primare includ acele activitati pe care le implica
realizarea produsului, vinzarea, distributia acestuia catre clienti precum si serviciile post-vanzare
(logistica internd, operatiunile/productia, logistica externd, marketing §i vanzari, service).
Activitatile de sustinere sprijind activitatile din prima categorie §i se sprijind intre ele prin
asigurarea de factori de intrare (input-uri), tehnologie, resurse umane si alte functii diferite la nivel
de firma (Porter, 1985).

Activitati primare

Infrastructura firmei

Managementul resurselor umane

Dezvoltarea tehnologica

Aprovizionarea
Logistica Operatiuni Logistica | Marketing Service
interna (Productie) externi si

vanzari

Activitati de sprijin
Fig. nr. 3.4 Lantul valorii
Sursa: Porter, 1985, pg. 37

Toate activitatile de pe lantul valorii trebuie examinate raportat la activitatile executate de
concurenti, astfel incat firma sa-si poatd evalua fiecare activitate ca fiind superioara, echivalenta
sau inferioara (Borza et al, 2008, pg. 72).

Analiza trebuie sa identifice modul in care activitatile interrelationeaza pentru crearea valorii
atat in cadrul firmei cat si cu activitatile furnizorilor sau clientilor (Dess, Lumpkin si Taylor, 2004).
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Firmele isi analizeaza continuu lantul valorii pentru a identifica modalitati mai eficiente de
valori este o conditie prealabild pentru dezvoltarea unui avantaj competitiv si sustinerea lui in
conditiile unei concurente semnificative (Ireland, Hoskisson si Hitt, 2006, pg. 82).

Rezultatul analizei lantului valorii poate fi decizia de externalizare a activitatilor (mai ales
a celor din categoria activitatilor de sprijin dar si a celor primare). Daca o activitate este ineficienta
ea devine un candidat pentru externalizare.

Concluzii

Acest capitol are ca principal scop prezentarea celor doud componente ale analizei
strategice — analiza mediului extern si analiza mediului intern — precum si a unor instrumente
recomandate pentru realizarea acestei analize (PEST, SWOT si analiza langului valorii).

Prima parte a capitolului a fost dedicata analizei celor trei componente ale mediului extern -
analiza mediului inconjurator general, analiza situatiei industriei si a atractivitatii acesteia §i
analiza competitiei. Desi mediul extern este dinamic si complex, monitorizarea lui este extrem de
importanta, permitind identificarea oportunitatilor si amenintarilor. O firma nu poate controla
mediul extern insd poate utiliza informatia referitoare la mediu in alegerea celei mai adecvate
alternative strategice.

Analiza PEST este cel mai cunoscut instrument pentru cercetarea mediului general. Aceasta
analizd vizeaza urmaitoarele aspecte: Politice, Economice, Socioculturale si Tehnologice ale
mediului 1n care firma isi desfasoara activitatea, fiind un instrument relativ simplu, usor de utilizat
si de citre firmele mici si mijlocii. In urma analizei, firmele mici si mijlocii pot identifica o serie de
oportunitati i mai ales amenintari care le pot afecta activitatea in viitor, aspect extrem de important
pentru aceste firme extrem de vulnerabile in fata schimbarilor mediului datoritd resurselor limitate
de care dispun.

Analiza situatiei industriei se concentreaza asupra catorva probleme esentiale: structura
industriei privita din punctul de vedere al strategiilor firmelor care o populeaza; fortele motrice care
determina schimbari profunde in cadrul industriei respective, mecanismele de stabilire a costurilor,
pretului si profitului; factorii determinanti ai succesului; problemele cu care se confruntd;
perspectivele de evolutie a industriei §i aprecierea atractivitatii acesteia.

Rezultatul analizei industriei consta in efectuarea unor judecati de valoare privind: pozitia
firmei in cadrul industriei, masura in care se inscrie in tendintele determinate de actiunea fortelor
motrice specifice industriei, forta ei competitiva, capacitatea de a fructifica oportunitatile si de a
infrunta cu succes amenintarile existente sau potentiale; masura in care poseda factori dominanti de
succes, capacitatea de a evita actiunea factorilor care fac industria neatractivd. O analiza
cuprinzatoare a industriei 1i cere proprietarului de afacere mica sd aiba 0 imagine obiectiva asupra
fortelor, atractivitatii si factorilor de succes care determina structura industriei. Intelegerea
mediului in care opereaza compania poate ajuta proprietarul — manager sa formuleze o strategie
eficienta, sa pozitioneze firma pentru succes si sa utilizeze eficient resursele limitate ale
intreprinderilor mici (Darnay si Magee, 2007).

Cele cinci forte competitive ale modelului lui Michael Porter sunt: amenintarea noilor
intrati, amenintarea produselor substituente, puterea de negociere a furnizorilor, puterea de
negociere a consumatorilor, nivelul rivalitatii intre firmele existente. Studierea acestor forte permite
firmei sa identifice o pozitie atractiva in cadrul industriei. Comparativ cu mediul general, mediul
industriei are un efect mai direct asupra actiunilor strategice ale firmei.
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Analiza concurentilor este o parte importantd a analizei mediului extern si ofera firmei
informatii privind intentia strategica, strategia curentd si cele mai importante puncte forte si slabe
ale concurentilor.

In cazul intreprinderilor mici si mijlocii mediul inconjuritor concurential este simplificat atat
din punctul de vedere al numarului de forte, cat si din punctul de vedere al numarului de elemente
semnificative pentru fiecare forta a modelului Porter. Dimensiunea acestor firme poate fi atdt un
avantaj prin flexibilitatea care le ajuta sd raspunda mai rapid la o modificare din mediu, dar si un
dezavantaj pentru cd le face sensibile la orice variatie ce inseamna cresterea presiunii exercitate de
forte (Bacanu,2006).

A doua parte a capitolului are ca scop prezentarea principalelor aspecte ale analizei
mediului intern. Pentru a elabora si implementa cea mai potrivitd strategie, managerii trebuie sa
cunoasca resursele, competentele esentiale si capabilitatile firmei. De aceea este necesar ca
managerii sd realizeze o analizd a mediului intern pentru a identifica punctele forte si slabe.
Instrumentul traditional utilizat in acest demers este analiza SWOT. Acest instrument are insa
anumite limitdri care t{in de profunzimea analizei si de riscul pierderii din vedere a unor aspecte
cheie. Pentru a contrabalansa aceste limite propunem managerilor alte doud instrumente care
permit o analizd mai amanuntitd, sistematica si obiectiva a resurselor interne si capabilitatilor. Un
prim instrument este analiza lantului valorii presupune stabilirea activitatilor primare si a celor
suport care contribuie la realizare produselor/serviciilor care fac obiectul de activitate al firmei.
Acestea trebuie examinate raportat la activitatile executate de concurenti, astfel incat firma sa-si
poata evalua fiecare activitate ca fiind superioara, echivalentd sau inferioara. Cea de-a doua
abordare tratatd in acest capitol este viziunea bazati pe resurse a firmei care pleacd de la premisa
ca firmele isi bazeaza avantajele competitive pe unicitatea resurselor, capabilitatilor, abilitatilor pe
care le detin sau le pot dezvolta.
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CAP. 4. PROCESUL DE FORMULARE A STRATEGIEI

4.1.Importanta formularii strategiei

Scopul procesului de formulare a strategiei este realizarea gandirii strategice care concepe
viitorul firmei si modul in care poate fi asigurat acest viitor. Acest proces ar trebui sd asigure un
mecanism care si usureze comunicarea ideilor si coordonarea eforturilor. S-a observat ca, in
practica cel mai adesea firmele au un viitor nesigur, fapt care face necesara formularea unor noi
strategii care sa asigure succesul viitor al firmei. Astfel de strategii nu se intdmpla pur si simplu ci
sunt rezultatul unui proces de formulare a strategiei. O strategie este considerata buna in functie de
rezultatele pe care le produce, nu in functie de procesul care a generat-o. Firmele de succes adopta
un proces de formulare care se potriveste afacerii, culturii si contextului de actiune al firmei.

Procesul de formulare a strategiei trebuie adaptat nevoilor curente ale organizatiei. Sarcina
managerului este sd Inteleagd procesul care a generat strategiile in trecut si sa gaseasca o cale
pentru dezvoltarea procesului in viitor. Aceasta poate presupune adaptari minore, cum ar fi
schimbarea accentului, implicarea a noi grupuri de persoane sau noi analize. Uneori este necesar un
nou proces de dezvoltare a strategiei care sd aduca noi perspective asupra viitorului afacerii si sa se
distanteze de modelele de gandire acceptate. Procesul trebuie sia conducd la solutii pentru
asigurarea viitorului si trebuie sd creeze posibilitatea unei actiuni eficiente. Pe scurt, procesul
formularii strategiei trebuie sd conduca la gandirea strategica.

Gandirea strategica eficace are urmatoarele caracteristici potrivit autorilor Macmillan si
Thampoe (2000) :

e considera firma ca un intreg si se refera la un interval lung de timp;

e trebuie sa se refere atdt la relatia firmei cu mediul exterior cat si la relatia cu
propriile capacitati si resurse;

e 0 buna gandire strategicd se bazeaza pe realitate si fapte si este sustinutd de o
analizd riguroasd; dar analiza nu este de ajuns, ea trebuia sa fie insotita de
imaginatie.

Procesul de formulare a strategiei trebuie sd fie coerent, fiind important ca toate partile
procesului sa fie adaptate contextului de actiune al firmei. O bund géndire strategica trebuie sa fie o

combinatie Intre analiza si imaginatie.
4.2. Formularea eficienta a strategiei

Deoarece fiecare firma actioneaza intr-un context unic, este imposibil si se defineasca un
proces de formulare al strategiei universal valabil, care sa fie potrivit firmei in orice conditii. Exista
insd anumite caracteristici care pot conduce la succes. In opinia autorilor Macmillan si Tampoe
(2000) acestea sunt:

1. Luarea in considerare a nevoilor consumatorilor, a modului in care acestea se

schimba si identificarea nevoilor viitoare;

2. Relatiile cu furnizorii — procesul formularii strategiei trebuie sd ia in considerare

schimbarile care 1i afecteazd pe acestia si sd se asigure cd aceste schimbari sunt
intelese;
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10.

Influentele stakeholderilor - in formularea strategiei trebuie sd se tind seama de
asteptarile si influentele tuturor celor care pot influenta activitatea firmei;

Procesul de formulare a strategiei trebuie sa se realizeze in functie de competentele
firmei, mai ales in comparatie cu cele ale concurentilor si de asemenea trebuie si se
realizeze si o evaluare a reactiei acestora;

Congstientizarea schimbarii tehnologice si inovdrii - procesul trebuie sa fie orientat
spre schimbare. Intelegerea naturii schimbarii presupune intelegerea modului in care
tehnologia aduce valoare afacerii;

Persoanele implicate in procesul formuldrii strategiei - in firme exista persoane
diferite, cu puncte de vedere diferite si cu domenii de cunoastere diferite. Pentru o
formulare eficientd a strategiei este nevoie ca punctele de vedere ale tuturor membrilor
companiei sa fie cunoscute;

Sprijinul si intelegerea managementului de vérf sunt absolut necesare pentru evitarea
esecului;

Strategiile bune nu apar pur si simplu; ideile brute trebuie sa gaseasca sprijin la cei care
trebuie sa le transforme in realitate iar pentru acest lucru ele trebuie ,,slefuite”. Ideile
sunt mbunatatite prin analizd criticd iar acest lucru se realizeazd printr-0 bund
comunicare in ambele sensuri.

In procesul de formulare a strategiei ar trebui si se tini seama de punctele forte si
slabiciunile procesului strategic existent. Pentru a fi relevant, acest proces trebuie
construit {inind seama de problemele strategice curente.

Suportul extern - consultantii pot avea o contributie valoroasa: pot ajuta in proiectarea
procesului de formulare a strategiei, pot realiza anumite analize, pot oferi si un alt
punct de vedere sau pot contribui la procesul gandirii strategice. Acestia nu pot insa sa-
si asume responsabilitatea pentru implementarea strategiei si nici nu pot intelege
activitatea firmei la fel de bine ca si cei din interiorul ei.

Este foarte important ca in procesul de formulare a strategiei sa se tind seama de nevoile si

capabilitatile firmei. Existd pericole atunci cind se imitd procese care au functionat in alte firme si

aceasta pentru cd, asa cum sustine si Campbell (1999 in Macmillan si Tampoe, 2000), strategia

trebuie construitd in functie de nevoile specifice ale firmei si de aptitudinile managerilor sai.

Procesul de formulare a strategiei trebuie sa specifice clar modul in care firma incearca sa creeze

valoare.

In opinia autorilor Acur si Englyst (2006) un proces de formulare a strategiei reusit ar

trebui sa indeplineasca urmatoarele criterii:

sd stimuleze congtientizarea, sa se bazeze pe o analiza criticd a companiei §i pe experienta

trecuta si sa faciliteze un proces de luare a deciziilor eficace si adaptiv;

sa formuleze obiective, sa asigure un consens general, sa motiveze angajatii si s determine

increderea acestora ca realizarea planurilor va conduce la o performanta superioard a
companiei;
sa traseze responsabilitai, sa asigure Intelegerea obiectivelor si a prioritatilor strategice la

toate nivelurile companiei si sd coordoneze cascadarea obiectivelor, a indicatorilor si a

actiunilor de la nivelul de varf inspre nivelul de baza;
sd lase deschise canalele de comunicare, si permita implicarea angajatilor in luarea

deciziilor, sa evite suprapunerile, situatiile conflictuale si compromisurile in ceea ce

privesc optiunile strategice menite sa optimizeze performanta afacerilor.
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4.3. Viziunea si misiunea

Formularea viziunii $i misiunii companiei este un pas extrem de importat in economia
procesului de planificare strategica, constituind fundamentul pe care se construiesc restul
componentelor (etapelor) procesului de management strategic.

Prin viziune strategica se Intelege reprezentarea a ceea ce se doreste a fi o organizatie in
viitor. Mai concret aceastd viziune este formata dintr-un set de idei abstracte ce directioneaza
evolutia in viitor a organizatiei. Viziunea este aspiratia pe termen lung a liderului pentru firma sa,
aspiratie care poate fi descrisa colegilor si care 1i va ghida in activitatea lor. Ea trebuie sa asigure
un sens clar al directiei viitoare La Infiintarea unei organizatii, viziunea initiatorului este imaginea
unei dorinte legate de modul de dezvoltare a acesteia sau de obiectul sdu de activitate, fard o
raportare precisd la un anume orizont de timp. In mintea creatorului unei organizatii viziunea este
legatd de crearea unei activitati pentru cineva. Translatarea viziunii intr-un spatiu temporal
specificat si definirea unor sarcini masurabile se face cu ajutorul unor elemente cérora li se atribuie
un inteles specific managementului strategic - misiune si obiective. Misiunea este ratiunea de a fi a
organizatiei, rolul ei. Viziunea este o imagine a acea ce organizatia poate deveni, o imagine a unui
viitor dorit.

Porrus si Collins (1996, in Helms, 2006) subliniaza ca o viziune bine conceputa consta din
doud componente majore: o ideologie fundamentald si 0 imagine a viitorului. Ideologia
fundamentala constituie caracterul durabil al unei organizatii si asigura liantul care mentine
unitatea companiei. Este compusa din valorile de baza si din scopul de baza al companiei. Scopul
de bazd reprezinta ratiunea existentei companiei. Imaginarea viitorului implica 0 conceptie a
organizatiei la 0 datd viitoare specificata incluzand aspiratiile si ambitiile acesteia. Acest viitor
imaginat descrie obiectivele specifice pe care compania doreste sa le atinga.

Viziunea se bazeaza pe valorile antreprenorului. Antreprenorii de succes isi construiesc
afacerile 1n jurul unui set de 3-6 valori esentiale, cum ar fi respectul fatd de angajati, incurajarea
inovatiei, satisfacerea consumatorilor etc. Aceste valori devin baza pe care se construieste firma si
strategia acesteia (Scarborough, Wilson si Zimmerer, 2009 in Borza et al, 2009).

Helms (2006) este de parere ca rezultatele strategice ale unei viziuni bine formulate includ
supravietuirea organizatiei, concentrarea asupra unui efort productiv, vitalitatea prin alinierea
angajatilor si a organizatiei ca intreg, si, in cele din urma, succesul companiei.

Odata ce s-a convenit asupra viziunii care sa fie implementata, este timpul pentru a trece pe
la crearea unei declaratii de misiune.

Misiunea strategica constituie o declaratie a scopului unic al activitatii unei organizatii in
ceea ce priveste produsele si pietele pe care va actiona. Ea oferd o descriere generald a produselor
pe care firma intentioneaza sa le fabrice si a pietelor pe care va actiona folosindu-si competentele
esentiale de care dispune (Borza, 2003, pg. 31).

Russu (1991, pg. 37) defineste astfel misiunea firmei: ,,conceptia managementului de varf
al acesteia cu privire la profilul, identitatea si directia majora in care firma urmeaza sa evolueze pe
termen lung (ce intentioneaza sa faca si sa devind), precizate prin:

e produsele/serviciile pe care intentioneaza sa le realizeze;
e grupele de clienti si nevoile specifice ale acestora pe care intentioneazd sa le
satisfaca.”

Reflectand ratiunea de a fi a firmei, misiunea acesteia este determinata, inainte de toate, de
clientii vizati si de nevoile acestora. Peter Drucker (1997, pg.79) spunea: “Pentru client, nici un
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produs sau serviciu, si In mod cert nici o firma, nu reprezintd mare importantd. Clientul vrea numai
sa stie la ce 1i va servi maine produsul sau serviciul. Tot ceea ce 1l intereseazd sunt propriile lui
valori, propriile lui nevoi, propria sa realitate. Pentru aceastd singura ratiune orice incercare
serioasd de a declara ,,ce este afacereca noastrd” trebuie sd inceapa cu clientul, realitatile sale,
situatia sa, comportamentul sau, asteptarile sale si valorile sale”.

D. Abel (1980, pg.169) pledeaza pentru definirea oricarei afaceri in trei termeni esentiali:

1) grupele de clienti vizate (Cine se satiface);
2) nevoile acestor clienti (ce se satiface);
3) tehnologiile pentru satisfacerea acestor nevoi (cum se satisfac).

In opinia lui Helms (2006), insi, misiunea trebuie si prevada sase elemente specifice:
produsul sau serviciul de baza, orientarea angajatilor, piata/pietele principale, orientarea citre
client, tehnologiile principale si standardele de calitate. Chiar si cu toate aceste elemente
incorporate, o declaratie de misiune ar trebui sa fie scurta si memorabila.

Elementele prin prisma cérora se desemneaza afacerea firmei si se defineste misiunea pe
care si-o asuma - grupurile de clienti tintd, nevoile acestora vizate si fie satisfacute,
produsele/serviciile oferite, tehnologiile de realizare a acestora - sunt intr-o continua evolutie,
determinata atat de schimbarile ce se produc in configuratia clientilor si in nevoile si preferintele
acestora, cat si de cele provocate de progresul tehnologic si concretizate in aparitia de noi produse,
servicii i tehnologii. Astfel, si definirea misiunii firmei trebuie sa fie revizuita la anumite intervale
de timp pentru a impiedica situatia in care aceasta ar deveni depasitd, anacronica cu schimbarile
produse si cu Insdsi evolutia activitatii firmei. Analiza periodica a misiunii presupune nu numai
evaluarea situatiei actuale ci si a tintelor pe care firma tinde sa le atinga in viitor.

In opinia noastra misiunea este o ,, carte de vizitd” a organizatiei, avand scopul de a o
individualiza, a o personaliza, oferind o descriere a domeniului de activitate, a produselor/
serviciilor si a pietelor pe care actioneazd sau va actiona aceasta, precizand indeosebi care sunt
competentele esentiale, distinctive ale organizatiei.

Misiunea nu reprezintd o enuntare de elemente de realizat cuantificabile, ci orientare,
perspective si atitudini (Nicolescu si Verboncu, 2001, pg.105).

Pentru manageri strategia este un punct de referintid, un standard pentru evaluarea
succesului. Pentru angajati declaratia de misiune defineste telul comun la care se poate raporta
toata lumea, in acelasi timp reamintind care este de fapt esenta organizatiei. Declaratiile de misiune
pot creste loialitatea, crea un sens al unitatii organizatiei. Pentru cei din exterior, cele mai eficiente
declaratii de misiune oferd o fereastra prin care se poate obtine o intelegere mai clara a valorilor si
directiilor acesteia (Nash, 1988).

Darnay si Magee (2007) il citeaza pe Andrew Serwer care sustine ca firmele
antreprenoriale de dimensiuni relativ mici pot prospera uneori fara o declaratie de misiune sau un
principiu calauzitor explicit intrucat proprietarul — manager poate comunica personal cu fiecare
angajat. Pe masura insa ce afacerea se dezvoltad insa 1i va fi dificil intreprinzatorului sd comunice in
parte cu fiecare angajat pentru a-i comunica planurile de viitor, viziunea si valorile ce vor ghida
operatiunile viitoare ale afacerii Darnay si Magee (2007), fiind necesara formalizarea declaratiei de
misiune intr-un document accesibil tuturor angajatilor.

In intreprinderile mici si mijlocii personalitatea proprietarului-manager isi va pune
amprenta asupra valorilor, obiectivelor si directiei firmei. In fazele initiale ale afacerii, cultura
organizatiei va fi adesea o reflectare a atitudinilor, stilul de management, si valorilor
intreprinzatorului care a creat-o, cel putin pana cand aceasta se dezvolta suficient pentru a fi
angajati alti manageri, care pot aduce propriile lor valori care vor influenta cultura firmei. Un
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antreprenor cu ambitii foarte mari pentru bunastarea i prosperitatea sa va avea aceeasi atitudine in
afaceri, pentru ca afacerea va fi ce care 1i aduce bunastarea (Butler, 2006).

Un alt aspect particular referitor la misiunea firmelor mici si mijlocii este orizontul de timp
la care se referd. Pentru acest tip de firme un orizont de 20 de ani, de exemplu nu este realist. Butler
(2006) sugereaza ca misiunea sa vizeze un interval de 2, 3 maxim 5 ani. Declaratiile de misiune ale
firmelor mici, la fel cu cele ale firmelor mari, se vor schimba de-a lungul timpului ca raspuns la
influentele externe ale pietei (Butler, 2006) si la evolutia activitatilor firmei.

Misiunea trebuie comunicata intr-o forma clara, interesantd si concisd pentru a fi corect
inteleasa. Declaratia trebuie sa fie realistd dar mobilizatoare, cu prefigurarea unor obiective
tangibile. Componentele misiunii trebuie integrate intr-un tot unitar si intre ele trebuie sa existe o
corelatie logica.

Declararea misiunii este importantd pentru ca oferd o focalizare asupra unor obiective
comune §i permite o integrare organizationala.

4.4. Obiectivele

Obiectivele strategice sunt utilizate pentru a operationaliza declaratia de misiune (Dess,
Lumpkin si Taylor, 2004). Obiectivele transforma generalitatile din continutul misiunii in
angajamente mult mai specifice; de obicei ele vor aborda ce este de facut si cdnd trebuie atins
obiectivul.

Lynch (2002, pg. 507), afirma ca scopul formularii unor obiective este de a concentra
sarcina managementului asupra unui rezultat specific si, respectiv, de a furniza o modalitate de
evaluare a gradului de atingere a rezultatului dupa desfasurarea evenimentelor.

In functie de marimile in care se exprima obiectivele, putem vorbi de obiective financiare
si obiective strategice. Obiectivele strategice se refera la relatiile firmei cu mediul si cuantifica
pozitia competitiva a acesteia, contureaza imaginea pe care vrea sa o detind in perceptia clientilor,
furnizorilor, creditorilor, concurentilor, publicului in general, reflectd capabilitatile pe care le are.
Obiectivele financiare au o incidenta interna si se refera la performantele economico-financiare pe
care firma 1si propune sa le realizeze (Russu, 1999, pg.42).

Fiecare organizatie 1si fixeaza obiective pentru domeniile care le considera esentiale pentru
ramura 1n care actioneaza. Peter Drucker (in Bacanu, 1999, pg.100) a argumentat ca afacerile bine
conduse isi fixeaza obiectivele in 8 ,,arii cheie pentru performanta’:

1. Pozitia pe piata - procentajul dorit din piata si din segmentele de interes.

Inovarea - implicarea in promovarea noilor produse.
Productivitatea - eficienta in alocarea resurselor pentru obtinerea unor iesiri date.

oo

Resurse fizice si financiare - modul in care se achizitioneaza si se utilizeaza resursele

fizice si financiare.

5. Profitabilitatea - nivelul de profitabilitate exprimat cu ajutorul unor indicatori
financiari.

6. Dezvoltarea performantelor manageriale - criterii de evaluare a managerilor si
programe pentru imbunétatirea potentialului profesional.

7. Atitudinea si performanta in munca - criterii de evaluare a performantelor
personalului executiv si programe pentru mentinerea unei atitudini favorabile a
salariatilor fatd de posturile lor si pentru imbunatatirea performantelor.

8. Responsabilitatea publica - rolul firmei in satisfacerea unor nevoi sociale si

imbunatatirea imaginii publice.
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Pentru formularea unui set de obiective echilibrat, coerent si realist care sa duca la
indeplinirea misiunii firmei acestea trebuie (Dess, Lumpkin si Taylor, 2004; Russu, 1999; Ilies,
2001; Bacanu, 1999; Borza, 2003):

e sd sprijine realizarea misiunii firmei;

e 53 puna de acord punctele forte ale firmei cu perspectivele acesteia, eliminand lipsurile

acesteia si minimizand pericolele ce apar in mediul; de actiune;

e 53 fie stabilite pentru toate domeniile firmei ale caror rezultate influenteaza direct

supravietuirea si succesul firmei;

e si fie masurabile, cuantificabile, permitdnd fixarea unor responsabilitati clare si

urmarirea realizarii lor;

e si fie flexibile pentru a raspunde schimbarilor din mediu;

e sd fie realist formulate — sa poata fi realizate cu personalul si mijloacele disponibile;

e sa fie coerente, adica sa fie concordante intre ele, atat la nivelul firmei, cat si la nivelul

departamentelor;

e i fie ierarhizabile — in functie de anumite criterii de importantd trebuie stabilita

ordinea in care se realizeaza;

e i fie provocatoare — sd motiveze §i sa inspire angajatii pentru un nivel mai inalt de

efort si angajament;

e sd fie clar formulate — sa fie clar continutul, orizontul de timp la care se refera si cine

trebuie sa le realizeze.

4.5. ldentificarea alternativei strategice

4.5.1. Factorii determinati ai optiunii strategice

Alegerea strategica este actul decizional al managementului de virf al firmei ce are ca
obiect optiunea pentru acea sau pentru acele strategii generice alternative care reprezinti cea
mai bund cale de realizare a obiectivelor firmei (Russu, 1999).

Actul optiunii strategice este deosebit de important pentru succesul firmei pe piatd, pentru
activitatea ei in general, de masura in care strategia aleasa asigura indeplinirea obiectivelor stabilite
si este adecvatd mediului de actiune depinzand sansele firmei de a face fatd concurentei.

Alegerea strategica este determinata, in viziunea lui Glueck (1980 in Russu,1999), de patru
categorii de factori:

1. Perceptia managerialid cu privire la dependenta externd a firmei si a afacerilor

acesteia.

Cu cat dependenta firmei de proprietari, furnizori, clienti, creditori, institutii publice este
mai mare, cu atat gama alegerii strategice este mai restransa iar actul optional mai putin flexibil.

Firme avand aproximativ aceiasi fortd competitivd pot fi conduse de manageri care le
percep diferit, uneori chiar diametral opus, in ceea ce priveste forta lor strategica si pozitia lor
competitivd in mediu, in functie de perceptia respectiva alegerea strategica facandu-se pentru un tip
de strategie sau altul.

2. Atitudinea manageriald cu privire la asumarea riscului

Aceasta atitudine variaza in limite largi, la o extrema situdndu-Se managerii care evita pe
cat posibil luarea deciziilor ce presupun anumite riscuri, iar cealalta cei care 1si asuma riscuri chiar
exagerate. Asumarea riscului de cétre manageri trebuie pusd in legaturd cu perceptia acestora
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privitoare la propria firma, in sensul ca cei care au o puternica aversiune pentru asumarea riscului
vad firma ca fiind una slaba si, in consecinta, prefera strategiile defensive care presupun riscuri mai
mici.

Un factor important care modeleazd atitudinea fatd de risc a managerilor este situatia
industriilor in profilul carora se inscriu afacerile firmei. Cu cét o industrie este mai volatila, adica
are o ratd de crestere mai mare, cu atdt asumarea riscului este mai imperativa intrucat constituie o
conditie pentru supravietuire in industria respectiva. In consecinti, la nivelul firmei, managerul
acesteia trebuie sa asigure echilibrarea portofoliului din punctul de vedere al riscului pe care il
presupun afacerile specifice diferitelor industrii.

Atitudinile fata de risc ale managerilor pot fi considerate ca se Impart in trei categorii:

i. Asumarea riscului este indispensabila succesului firmei - sunt dorite proiectele
care presupun riscuri mari;

ii. Riscul fiind inerent pentru afacerile firmei, asumarea lui este inevitabilad si
trebuie facuta in limite rezonabile - alegerea strategica trebuie sa realizeze un
echilibru intre proiectele care presupun riscuri mari si cele care prezintd
riscuri reduse;

iii. Riscurile mari pot dauna grav activitatilor firmei si in consecinta trebuie
minimizate pana la anulare — alegerea strategicd presupune respingerea
proiectelor care presupun riscuri mari.

3. Cunoasterea manageriald a strategiilor trecute ale firmei

Acest factor isi manifesta actiunea prin aceea ca strategiile urmate anterior constituie
punctul de plecare al alegerii strategiei actuale. Chiar daca strategia anterioara nu a dat rezultate,
managerii simgindu-se responsabili de nereusitd, vor continua s aloce resurse tot mai ample in
speranta redresarii situatiei si obtinerii unor rezultate pozitive. Atunci cand rezultatele negative se
mentin o perioada indelungatd firmele schimbda managerii executivi tocmai pentru a asigura
efectuarea unor noi alegeri strategice, impuse de necesitatea curmarii evolutiei negative anterioare.

4. Relatiile de putere manageriale i structura firmei

Relatiile de putere in cadrul oricérei firme sunt o realitate pregnantd a mecanismelor ei de
functionare, care se traduce prin faptul ca alternativa strategicd pentru care opteazd managementul
de varf este Insusitd de majoritatea celorlalti manageri.

H. Mintzberg si colaboratorii sdi au demonstrat cd exista trei modalitati de efectuare a
alegerii strategice: pe bazi de judecati, prin negociere si pe bazi de analizi. In primul caz,
managerul decide singur potrivit rationamentelor pe care le face; in cel de-al doilea, alegerea este
facutd de un grup de decidenti care au obiective diferite si conflictuale, intrucat fiecare membru are
propria sa judecatd; in al treilea, un proces sistematic de evaluare a informatiilor faptice, realizat de
un grup de specialisti, oferd concluziile necesare efectuarii in continuare a alegerii pe bazd de
judecata sau negociere.

Un model, considerat clasic in literatura de specialitate, pentru identificarea celei/celor mai
adecvate optiuni strategice le apartine autorilor Johnson si Scholes (1997 citati in Butler, 2005 si
Wiliams, 2009), model ce poate fi utilizat de orice tip de firma, indiferent de dimensiunea sa.
Acestia propun evaluarea optiunilor strategice prin utilizarea a trei criterii, si anume - potrivire,
acceptabilitate si fezabilitate:

1. Potrivirea se refera la masura in care optiunile strategice sunt compatibile cu analiza
strategicd a companiei, cu mediul in care isi desfasoara activitatea, cu punctele sale forte si
slabe atat in prezent cat si in viitor. Pentru evaluarea acestei potriviri se pot cauta
raspunsuri la urmatoarele intrebari: Ne va conduce acolo unde vrem sa ajungem 1in viitor?
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Asigura un echilibru adecvat intre ceea ce stim sa facem cel mai bine si ceea ce isi doreste
piata? Ce impact va avea asupra companiei? Optiunile care trec testul potrivirii trebuie sa
fie analizate din punctul de vedere al acceptabilitatii si al fezabilitatii.

2. Acceptabilitatea presupune evaluarea gradului satisfactie pe care il ofera rezultatele
obtinute in urma aplicarii unei anumite optiuni strategice Stakeholderilor (echipa de
management, actionari, angajati, clienti). Aceasta nu se refera doar la beneficii financiare
acceptabile, dar si la alti factori mai dificil de cuantificat cum ar fi riscul sau valoarea
pentru stakeholderi. Trebuie luata o decizie in privinta celor mai importanti stakeholderi
intrucat va fi imposibil si fie toti multumiti. Pentru evaluarea acceptabilitatii pot fi
formulate urmatoarele intrebari: Rezultatele financiare vor fi acceptabile? Care sunt
riscurile pe care le presupune optiunea si, sunt acestea acceptabile? Cum va afecta optiunea
fiecare categorie de stakeholderi si rezultatul va fi unul acceptabil? Ofera optiunea raportul
adecvat intre costuri si beneficii?

3. Fezabilitatea examineazd cum si daca strategia ar putea functiona in practicd, daca
compania are resursele si capabilitatile necesare aplicarii acesteia. Schimbarea strategica
presupune timp, efort si resurse financiare, de aceea trebuie evaluata realist abilitatea firmei
de a pune in aplicare respectiva optiune strategici. In cazul firmelor mici fezabilitatea
oricarei optiuni din punctul de vedere al capacitatii si resurselor de care dispune va fi un
factor limitativ. Evaluarea se poate realiza cu ajutorul urmatoarelor intrebari: Exista
suficiente resurse financiare disponibile? Avem timpul necesar? Dispunem sau putem
obtine abilitatile necesare aplicdrii optiunii strategice? Cultura organizationald sprijind
schimbarea?

4.5.2. Continutul strategiei

Strategiile rezultate in urma procesului strategic reprezintd un plan al actiunilor pe care
trebuie sa le Intreprindd firma pentru a-si asigura viitorul. Procesul de gindire in urma céruia a
rezultat strategia nu se termina pentru ca a inceput procesul de implementare. Gandirea strategica
este un proces continuu si poate cere modificarea actiunilor de implementare aflate in desfasurare.
Continutul strategiei reprezinta un rezultat al procesului de formulare a strategiei si o intrare pentru
procesul de implementare forméand astfel legatura intre cele doud etape ale managementului
strategic.

Ceontinutul
strategiei \

Gandirea strategica Contextul Actiunea strategica

Procesul de formulare a Procesul de implementarea a
strategiei strategiei

Fig. nr. 4.1 Conginutul strategiei - legdtura intre idei si actiune
Sursa: Tampoe si Macmillan, 2000, pg.164
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Continutul strategiei este un set de idei care asigura viitorul unei anumite firme in contextul
sdu particular de actiune, la un anumit moment. Strategia unei firme trebuie sa aiba legatura cu
nevoile sale specifice astfel ca nu se poate vorbi de o strategie general valabild. Cu toate acestea
Mahoney si McCue (1999) au incercat sa identifice continutul unei strategii care sd fie adecvat in
mai multe contexte, iar acesta presupune:

e selectarea afacerii sau afacerilor celor mai bune si renuntarea la celelalte;

e determinarea factorilor care determinda succesul respectivei afaceri si realizarea
acestora foarte bine;

e inovarea continud pentru reinnoirea afacerii sau pentru redefinirea ei in moduri noi,
atractive;

e mMmasurarea succesului firmei prin crearea de valoare pentru actionari, neuitand nici
celelalte grupuri de interese.

Exista trei nivele la care se poate stabili o strategie, putem vorbi astfel de strategii la nivel de
firma, strategii de afaceri si strategii functionale.

Strategia la nivelul firmei va sublinia natura si scopul acesteia ca intreg, in special ceea ce
intentioneaza sd devind in viitor. Strategia la nivel de firma poate sd evidentieze scopurile generale
si valorile sale esentiale si sa exprime cea mai cuprinzatoare strategie a firmei. La acest nivel
strategia va descrie activitatile principale pe care le va realiza firma sau principiile pe baza carora
aceste activitati vor fi alese.

Daca firma realizeazd mai multe afaceri atunci fiecare dintre acestea va avea strategia sa.
Strategia de afaceri ar trebui si sublinieze modul in care afacerea in cauzi intentioneazi sa
concureze pe piata sa. Daca firma are o singurd afacere atunci nu va exista nici o deosebire intre
strategia de afaceri si strategia la nivel de firma.

Strategiile functionale pot exista la nivelul fiecarei functiuni majore. Scopul acestor strategii
este sa se concentreze pe imbundtitirea performantei respectivei functiuni si alinierea acesteia
astfel incat si aibi o contributie maxima la realizarea obiectivelor strategiei de afaceri. in general
strategiile functionale arata cum vor fi utilizate resursele pentru realizarea strategiilor de afaceri sau
strategiilor de firma fundamentale. Acestea ar trebui sa realizeze legatura intre directia viitoare a
afacerii i situatia curenta a respectivei functiuni.

Rezultatele procesului strategic si al procesului de gandire strategica sunt inregistrate Intr-un
document sau in mai multe documente. Strategia este atat o idee despre cum va fi afacerea cat si o
declaratie a modalitatilor de realizare a acestei idei. Documentele strategiei ar trebui sa descrie
obiectivele generale, valorile, scopurile si mijloacele precum si justificarea acestora. Pot fi
prezentate in termeni generali 1n aceste documente si initiativele strategice fara a fi precizate nsa
termenele sau responsabilitatile.

Documentele strategiei nu trebuie actualizate decat dacd apare nevoia unei schimbari a
strategiei i de aceea nu trebuie sa contind date efemere.

Este bine ca strategiile sa fie prezentate in documente scurte si ar trebui sa fie comunicate cat
mai multor persoane.

Actul disciplinat al elaborarii unui document scris, bine documentat, favorizeaza
concentrarea asupra intrebarilor care trebuie adresate, reprezentand un document care permite
evaluarea progresului realizat (Wiliams, 2009).

Daniell Mark (2004) a identificat cinci motive pentru care firmele ar trebui sa elaboreze
documente scrise pentru strategie. In primul rdnd un document scris al strategiei inspira procesele
de gandire, intelegere si favorizeaza concentrarea. De asemenea sunt expuse eventualele conflicte,
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lacune in gandire precum si actiunile propuse. Un document al strategiei ar imbunatati calitatea
proceselor de gandire. In al doilea rand, un document scris este esential pentru comunicarea
strategiei in intreaga organizatie cu scopul rafinarii continutul sau, al obtinerii aprobarii si pentru a
dezvolta sentimentul impartasirii unui scop comun. In al treilea rand, generatiile viitoare de
manageri strategici vor avea nevoie de un punct de referinta pentru a intelege trecutul si pentru a
evalua succesul si esecul de actiunilor intreprinse. In al patrulea rand un rezumat convingitor, clar,
concis al strategiei reprezintd un fundament pentru alinierea obiectivelor individuale si de grup.
Calitatea alinierii organizationale depinde in mare masura de claritatea si de comunicarea viziunii
si a strategiei asociate acesteia. In sfarsit, strategiile sunt relevante pentru toti membrii unei
organizatii. Pentru membrii organizatiei care nu au fost direct implicatii in procesul strategic sau
care s-au aldturat echipei dupa finalizarea exercitiului strategic, posibilitatea de a accesa un rezumat
convingator al strategiei poate fi foarte valoros.

Documentul unei strategii de afaceri ar putea contine urmatoarele paragrafe (Macmillan si

Tampoe, 2000):

1. Declaratia intentiei strategice a afacerii — ar trebui sa descrie in termeni generali
afacerea asa cum este asteptat sa devind in viitor. Ar trebui sa surprindd in termeni
practici si tangibili modul in care viitorul este diferit de prezent.

2. Rezultatele principale ale evaluarii strategice — doar rezultatele deosebite si importante
ale analizei mediului intern si extern ar trebui surprinse intr-un astfel de document.
Aceastd sectiune ar trebui sa ofere o analizd bine Intemeiatd a situatiei curente si
perspectivele viitoare ale afacerii daca strategia prezentd va fi continuata.

3. Optiunile strategice care au fost facute si argumentarea acestora - aceasta sectiune ar
trebui sa prezinte un rezumat al optiunile identificate si alegerea facuta. Motivele pentru
care a fost preferata o directie de actiune in defavoarea alteia ar trebui prezentate si ar
trebui sa fie convingatoare. Ratiunea alegerii strategice ar trebui sa se bazeze pe o analiza
profundd a avantajului competitiv si a modului 1n care acesta are legaturd cu
capabilitatile firmei.

4. Declaratia telurilor si obiectivelor - telul general este realizarea intentiei strategice a
afacerii. Sunt valoroase si alte teluri masurabile si care sustin telul general. Obiectivele
nu ar trebui sa fie toate financiare. Este important ca unele obiective sa reprezinte unitati
de masurd pentru aspectele fundamentale ale afacerii si pentru cele care se referd la
satisfacerea cerintelor clientilor si ale stakeholderilor.

5. Prezentarea initiativelor strategice - acest paragraf va include actiunile principale ce
trebuiesc realizate pentru indeplinirea strategiei.

Procesul de formulare a strategiei, prin implicarea unei varietdti de persoane, ar trebui sa

aducd beneficii si sub forma unor idei noi i angajamente fata de succesul viitor al firmei.

4.5.3. Tipologia strategiilor
4.5.3.1. Strategii la nivelul afacerilor

Strategia de afaceri este specifica unei organizatii si mediului in care aceasta opereaza.
Michael Porter identifica trei strategii organizationale generice pe care firmele le folosesc pentru a

castiga si a-si mentine avantajul competitiv pe piatd: leadershipul prin cost, diferentierea si
focalizarea.
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Dess, Lumpkin si Taylor (2004) sustin ca firmele care detin unul sau mai multe dintre
avantajele competitive identificate de Porter obtin o performantd superioara celor care nu detin
astfel de avantaje. In urma unui studiu realizat la nivelul a 1789 de unitati strategice de afaceri, ca
afacerile care combind mai multe surse de avantaje concurentiale (diferentierea si costul redus)
obtin o performantd mai mare decat cele care utilizeaza o singurd forma, iar cele care nu
beneficiaza de nici un avantaj (asa-numitele firme captive) obtin cele mai scazute performante.

Strategia de leadership prin cost

Strategia de leadership prin cost pozitioneaza compania ca producatorul cu cel mai mic
cost dintr-o anumita industrie. Totul in firma este proiectat pentru a fi la un cost redus — forta de
munci, sediul, materialele, capitalul etc. Produsele sau serviciile firmei sunt comparabile din
punctul de vedere al calitatii si al pretului cu restul ofertei de pe piata iar profitul se obtine din
diferenta dintre costurile reduse si pretul pietei (Kevan, 2009).

Costul mic de productie permite firmei sa practice un pret mai mic decét al concurentilor,
castigand astfel o cotd mai mare de piatd. Firmele care utilizeaza strategia leadershipului prin cost
ofera produse standardizate clientului tipic, ,,mediu” intrucit acesta reprezintd segmentul de piata
cel mai vast (Ireland, Hoskisson si Hitt, 2006).

Firmele care utilizeaza strategia leadershipului prin cost sunt in permanenta interesate de
modalitatile prin care pot sa fie reduse costurile activitatilor de baza si de sustinere fard ca
functionalitatea produselor sd fie afectatd. Aceste firme posedd abilitati tehnice superioare, pun
accentul pe eficienta proceselor de productie, utilizeaza sisteme de evaluare a performantei care
rasplatesc angajatii pentru cantitatea produsa si cunosc modalitatile prin care se pot aproviziona cu
cele mai mici costuri (Ireland, Hoskisson si Hitt, 2006; Pearce si Robinson, 2007).

Adoptarea strategiei de leadership prin cost prezintd o serie de riscuri printre care:
realizarea unor inovatii tehnologice de catre concurenti care le permit acestora practicarea unor
preturi mai reduse, firma concentratd pe reducerea costului poate pierde din vedere schimbarea
nevoilor clientilor, oferindu-le clientilor produse la preturi mici pe care insa clientii nu si le mai
doresc, concurentii pot copia strategia liderului prin cost, tehnologia se poate schimba (Ireland,
Hoskisson si Hitt, 2006, Pearce si Robinson, 2007, Borza et al, 2008).

Acest tip de strategie poate fi aplicat de intreprinderile mici §i mijlocii insd cu anumite
limite care se datoreaza in principal dificultatilor de obtinere a economiilor de scara in acest tip de
firme (acest lucru implica un volum mare de productie si activitati standardizate). Riscurile asociate
Legat de acest tip de strategie trebuie amintita strategia ,,artizanald” conform careia intreprinderile
mici §i mijlocii concureazd pe baza costurilor reduse ale fortei de muncd si a conditiilor
necorespunzdtoare de munca, rezultind produse standardizate, cu un cost scdzut. Opusd acestei
strategii este strategia ,,modernd” care presupune utilizarea unei forte de munca inalt calificate,
conditii bune de lucru, rezultand produse mai specializate, de inalta calitate (Sandu, 1997).

Strategia de diferentiere

Strategia de diferentiere reprezinta o abordare aproape opusa celei de leadership prin cost.
O firmd care utilizeazd aceastd strategie adaugd caracteristici suplimentare produselor sau
serviciilor sale pentru a se pozitiona peste media pietei. Factorii cheie de succes ai acestei strategii
rezida in faptul ca acele caracteristici suplimentare sunt dorite de cétre clienti, care sunt dispusi sa
plateasca un pret mai mare pentru acestea. Costul acestei oferte imbunatatite trebuie sa fie mai mic
decat prima de pret pe care clientii sunt pregatiti sa 0 plateasca (Wiliams, 2009).
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Firmele care aplica strategia de diferentiere se adreseaza clientilor care doresc sa cumpere
un produs sau serviciu care diferd de produsele sau serviciile pe care le cumpara clientul tipic,
obisnuit al industriei. Ele cautd sa isi dezvolte competente esentiale in una sau mai multe dintre
activitatile principale sau de sustinere. Cu cat firma poate crea mai multd valoare unica pentru
clientii sdi cu atat va fi mai capabila sa utilizeze cu succes strategia de diferentiere (Ireland,
Hoskisson si Hitt, 2006). Aceste firme posedd abilitiati de marketing, creativitate, ingineria
produsului, capabilitati in cercetarea fundamentala (Pearce si Robinson, 2007; Bacanu, 1999).

Strategia de diferentiere nu este lipsita de riscuri. Un prim risc este acela ca pretul perceput
pentru produsul diferentiat sd fie considerat prea mare de catre clienti. Un al doilea risc este
reprezentat de faptul cd sursa diferentierii nu mai produce valoare pentru clientii vizati. Un al
treilea risc se referd la experienta clientilor care pot considera ca diferenta de pret intre produsul
diferentiat si cele cu preturi mai mici nu se justificd. De asemenea produsele diferentiate implica
riscul de a fi contrafacute (Ireland, Hoskisson si Hitt, 2006; Borza et al, 2008).

In general, strategiile intreprinderilor mici si mijlocii trebuie si contina ca un fir rosu cel
putin cateva elemente de diversificare, intreprinderile trebuind sa realizeze produse si servicii cat
mai apropiate de nevoile clientilor, asigurandu-si astfel un important atu competitiv. Aceasta cu
atat mai mult cu cat intreprinderile mici si mijlocii dispun de multe ori de o cunoastere aprofundata
a unei piete, a unui tip de clientela, fiind capabile sa raspunda nevoilor in schimbare ale acestora
diferentierea si specificitatea doritd de firma nu sunt receptate de citre clienti sau ca bazele actuale
ale de diferentiere se pot perima rapid, devenind tot mai putin importante pentru clienti (Sandu,
1997, pg.176). Daca o firma mica sau mijlocie are competenta de a imbunatati performantele
produselor, de a reduce costurile si riscurile cumpararii acestora de catre consumatori sau poate
oferi beneficii intangibile apreciate de consumatori (statut, prestigiu, sigurantd), atunci firma are
potentialul de a se diferentia (Borza et al, 2009, pg. 101).

Strategia focalizata

Strategia focalizata implica concentrarea companiei pe 0 anumita piata sau pe 0 nisd de
piatd si perfectionarea in acest domeniu. Este ideala in cazul multor firme mici si mijlocii care nu
dispun de resursele necesare pentru a se adresa intregii piete (Borza et al, 2009). Clientii cumpara
de la compania respectiva deoarece ei sunt cei mai buni in acel domeniu. Cu toate acestea, strategia
focalizatd implicd mai multe riscuri decat celelalte alternative intrucét presupune acumularea de
resurse §i competente intr-un singur domeniu ingust (Kevan, 2009). Firmele care aplica aceasta
strategie se adreseaza unui segment restrans de clienti dorind sa satisfacd nevoile acestora mai bine
decat o companie care ofera produse si/sau servicii pietei in ansamblu (Ireland, Hoskisson si Hitt,
2006).

Strategia focalizata prezinta doua variante: focalizarea asupra costului pentru un segment
ingust de piata si focalizarea asupra diferentiere pentru un segment ingust de piata. Pentru utilizarea
cu succes a oricarui tip de strategie focalizata firma trebuie sa desfasoare multe dintre activitatile
primare sau de sprijin astfel incat sa creeze o valoare superioara pentru un segment ingust de clienti
comparativ cu concurentii. Abilitatile necesare implementarii cu succes a strategiei cu focalizare
asupra costului sunt cele necesare firmelor care adopta strategia leadershipului prin cost insd sunt
orientate spre un segment ingust de clienti, la fel cum pentru implementarea cu succes a strategiei
focalizate bazate pe diferentiere sunt necesare aceleasi abilitafi pe care le implica strategia de
diferentiere, Insa orientate spre un segment specific de clienti (Ireland, Hoskisson si Hitt, 2006,
Bacanu, 1999).
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Strategia focalizata comporta trei principale riscuri: un prim risc este acela al aparitiei unui
concurent care sa se adreseze unui segment mai ingust decat firma care urmeaza strategia
focalizata; un al doilea risc este cel al deciziei firmelor care se adreseaza unor segmente mai largi
sd se adreseze segmentelor mai inguste, iar al treilea implicd disparitia nevoilor unui segment
specific prin alinierea cu cele ale pietei in ansamblu (Borza et al, 2008; Ireland, Hoskisson si Hitt,
2006).

Acest tip de strategie este cea mai indicatd pentru intreprinderile mici si mijlocii intr-un
sector oligopolistic controlat de marile intreprinderi. Ea ar mai putea fi numitd strategia de
cercetare si fructificare a unor piete tip nisa. O strategie tip nisa prezintd cele mai bune perspective
pentru acestea, ocupandu-se locul liber lasat de o firma mare, in care concurenta este redusa sau
chiar nula si in care pot exista perspective de crestere. Acest tip de strategie le permite IMM-urilor
sd evite concurenta frontala cu intreprinderile mari. Riscul existd atunci cand nisa oferd perspective
deosebite de dezvoltare iar firmele mici si mijlocii initiaza strategii puternice de crestere. O piata in
crestere poate atrage firmele mari care, prin resursele de care dispun (materiale, umane, financiare)
pot sd excluda firmele mici si mijlocii de pe niga de piata. Riscul exista si in cazul contrar, cand
nisa nu are potential de crestere, dovedindu-se o piata limitata (Sandu, 1997).

Strategia integratd a costului redus i a diferentierii

Firmele care adoptd acest tip de strategie realizeaza produse/servicii care au anumite
caracteristici distinctive (dar nu la fel de multe ca cele oferite de firme care adopta strategia de
diferentiere) si sunt realizate la un cost redus (dar nu atat de mic ca cel oferit de firmele lider in
privinta costului). Aceasta strategie poate fi utilizatd atat pentru abordarea unui segment redus de
clienti cat si a unui segment vast de clienti (Ireland, Hoskisson si Hitt, 2006).

Probabil principalul avantaj al acestui tip de strategie integrata este acela de a fi mai dificil
de imitat sau de reprodus. Acest tip des strategie permite firmelor sa ofere doua tipuri de avantaje
clientilor lor: preturi mai reduse si atribute distinctive. Unele firme pot oferi aceste avantaje
simultan, fard sa existe necesitatea realizarii unui compromis (Dess, Lumkin si Taylor, 2004).

Intrucat strategia integrati a costului redus si a diferentierii solicitd firmelor si se
diferentieze intr-o anumitd masura si in acelasi timp sa produca la costuri relativ reduse, acestea
trebuie sa isi dezvolte flexibilitatea pentru a putea urmari ambele obiective (Ireland, Hoskisson si
Hitt, 2006).

Riscul major al acestui tip de strategie este acela de a oferi clientilor produse care nu ofera
suficienta valoare nici din perspectiva pretului, nici din cea a diferentierii (Borza et al, 2008).

4.5.3.2 .Strategii la nivelul firmei

a) Strategia de concentrare

Aceastd strategie presupune focalizarea eforturilor firmei pe un singur produs/ serviciu,
pe o gamd restrdinsd de produse/ servicii sau pe o singurd piatd (Bacanu, 1999). Alegerea acestui
tip de strategie se bazeaza pe existenta unei competente distinctive si permite alocarea eficienta a
resurselor si dobandirea cunoasterii unei arii limitate de activitate, putand atrage dupi sine si
castigarea unei reputatii pe piata.

Strategia de concentrare aduce o serie de avantaje (Alkhafaji, 2003) si conduce la
imbunatatirea performantei (Pearce si Robinson, 2007). Aceasta strategie permite conducerii firmei
sd-si aprofundeze cunostintele privind afacerea, piata, organizatia, concuren{ii organizatiei i
clientii sai (Alkhafaji, 2003).
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Printre avantajele acestei strategii se numara (Alkhafaji, 2003):

1. firma se poate concentra pe a face bine un singur lucru;

2. se identifica mai clar nevoile specifice ale clientilor specifici;

3. se anticipeazd mai usor tendintele si schimbarile in nevoilor clientului, iar firma
este pregatita atunci cand acestea apar,;

4. firma dobandeste competente in dezvoltarea unor noi abordari ale nevoilor
clientilor, in infruntarea unei concurente acerbe, si in reactia prompta la tendintele
si evolutiile din industrie;

5. reputatia pe piatd creeazd un avantaj strategic, iar dezvoltarea competentelor
distinctive contribuie la Tmbunatatirea fortei competitive;

6. avantajele ce provin din experienta se castigd mai repede.

Adoptarea acestui tip de strategie este favorizatd de o serie de factori din mediul extern al
companiei (Pearce si Robinson, 2007):

- industria este rezistenta la progresele tehnologice majore situatie intalnita in fazele
de crestere tarzie si maturitate ale ciclului de viata al produsului, in industrii cu
bariere de intrare ridicate si cu cerere constanta;

- piata produsului realizat de firma este suficient de specifica incat descurajeaza
concurentii din piete adiacente;

- resursele necesare firmei sunt stabile sub aspectul pretului si al cantitatii, sunt
disponibile 1n cantitatile si la momentul in care sunt necesare;

- piata este stabila, fara fluctuatii sezoniere sau ciclice;

- firma se bucura de avantaje competitive ce se bazeazi pe procese de productie si
canale de distributie eficiente;

- firmele care vizeaza piata in ansamblu au succes, lasand loc firmelor specializate
sd realizeze cagtiguri.

Riscurile pe care le presupune sunt legate de aparitia unor produse substituente,
posibilitatea restrangerii pietei sau Intreruperea aproviziondrii cu materii prime, fluctuatiile cererii
pe piata specifica, schimbarea brusca si profunda a preferintelor si gusturilor cumparatorilor
(Bacanu, 1999; Russu, 1999).

b) Strategia de dezvoltare a pietei

Strategia de dezvoltare a pietei presupune extinderea segmentului acoperit pe piata
curentd, prin expansiunea in noi zone geografice sau prin atragerea de noi segmente de piata.
Armele strategice folosite in cadrul acestei variante sunt campaniile promotionale intense sau
diferentierea produselor/serviciilor de cele ale firmelor concurente (Russu, 1999).

Acest tip de strategie permite firmelor sa practice o forma a strategiei de concentrare prin
demografice, psihologice sau geografice. In mod frecvent, schimbari ale mijloacelor media, a
mijloacelor de promovare si a celor de distributie reprezintd inceputul unui asemenea demers
(Pearce si Robinson, 2007).

Pentru intreprinderile mici §i mijlocii aplicarea acestei strategii prezintd unele dificultati,
mai ales in etapele de inceput ale ciclului de viata, in conditiile existentei unui mediu concurential.
In timp ce strategia poate prezenta unele avantaje pe termen scurt, pe termen lung oferd putine
perspective, intreprinderea reducandu-si astfel capacitatea de crestere (Sandu, 1997).
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¢) Strategia de dezvoltare a produsului

Strategia de dezvoltare a produsului constd in modificarea produsului/serviciului de baza
sau 1n adaugarea de noi produse/servicii strins legate de cele comercializate In prezent de firma
(Russu, 1999).

Aceasta strategie este adesea adoptatd pentru a prelungi ciclul de viatd al produselor
curente sau pentru a fructifica avantajele unei bune reputatii sau marci. Scopul este acela de a
atrage clientii satisfacuti catre noi produse ca rezultat al unei experiente reusite a acestora cu oferta
initiald a firmei (Pearce si Robinson, 2007).

Exista o serie de motive care ar putea justifica o astfel de strategie (Kuczmarski si Silver,
1982 in Lynch, 2006):

e pentru a utiliza capacitatea de productie in exces;

e pentru a contracara intrarea pe piatd a potentialilor concurenti;
e pentru a exploata noi tehnologii;

e pentru a mentine pozitia companiei de inovator de produs;

e pentru a proteja cota globala de piata.

Acest tip de strategie poate ridica probleme importante pentru firmele mici si mijlocii.
Crearea unor noi produse poate fi vitald asigurdrii cresterii intreprinderii insd crearea unei game
largi de produse este costisitoare, riscanta si eventual neprofitabild (Sandu, 1997).

d) Strategia de integrare orizontala
Integrarea orizontald presupune addugarea de noi afaceri care produc bunuri/ servicii
similare cu cele ale firmei si opereazd in aceleasi secvente ale lantului cercetare — dezvoltare —
productie - vanzari. Cel mai adesea integrarea orizontald se materializeaza In achizitionarea unei
firme concurente. Astfel de achizitii elimina concurenta, oferind accesul imediat la piata pe care isi
comercializa produsele/serviciile firma achizitionata (Russu, 1999; Pearce si Robinson, 2007).
Acest tip de strategie poate fi eficienta in urmétoarele situatii (Borza et al, 2008):
- cand industria in care firma isi desfasoara activitatea este in faza de crestere;
- cand avantajul competitiv poate fi dobandit prin economii de scard;
- cand firma detine competentele necesare administrarii eficiente a unei firme mai
extinse;
- cand firmele care fac obiectul preluarii sau al achizitiei au performante slabe.

e) Strategia de integrare verticala

Strategia de integrare verticalid este cea in care firma isi extinde sfera de activitate in
cadrul industriei din care face parte prin pdtrunderea in zona de afaceri a furnizorilor ei
(integrare in amonte) sau in zona de afaceri a clientilor sdi (integrare in aval) (Russu, 1999).

Acest tip de strategie se poate materializa fie prin inceperea desfagurarii in cadrul firmei a
unor noi activitdti corespunzatoare stadiilor aditionale ale lantului tehnologic, fie prin
achizitionarea de alte firme care opereaza in domeniile vizate pentru integrare.

Firma care adopta strategia de integrare va putea sa-si extindd operatiunile foarte mult, cea
ce 1i va permite cucerirea unei cote de piatd mai mari, imbundtatirea economiilor de scara si a
eficientei utilizarii capitalului (Pearce si Robinson, 2007).

Printre beneficiile si avantajele pe are le ofera acest tip de strategie se numara si
urmatoarele (Russu, 1999):

e prin includerea in firma a unor clienti sau furnizori acestia sunt transformati din
centre de costuri in potentiale centre de profit;
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e integrarea verticald reduce riscul dependentei de furnizori sau clienti precum si
vulnerabilitatea fata de acestia;

e mai multor verigi ale lantului tehnologic specific industriei de profil, firma dispune
de mai multe parghii pentru a-si afirma pozitia competitiva pe piata.

Exista si riscuri la care se expune o firma care adoptd o astfel de strategie (Russu, 1999;
Bacanu, 1999) si care fac ca acest tip de strategie sa prezinte un potential redus de aplicabilitate in
intreprinderile mici si mijlocii:

e integrarea verticald presupune uneori o presiune excesiva asupra resurselor
financiare ale firmei;

e cxtinderea sferei de activitate expune firma la amenintari suplimentare;

¢ vulnerabilitatea la noile tehnologii si noile produse/servicii ale firmelor integrate
vertical;
organizationale mai rigide (in urma integrarii);

* dificultatea de a echilibra capacitatile de productie existente in diferitele stadii ale
lantului tehnologic.

Integrarea in amonte poate fi eficientd in urmatoarele situatii (Borza et al, 2008):

o cand furnizorii actuali ai firmei sunt neseriosi pretinzand preturi ridicate si
neonorand cerintele clientilor;
cand numarul furnizorilor este mic si cel al concurentilor este mare;
cand industria are un ritm de crestere mare;

o O O

cand firma dispune de resursele si competentele necesare;
o cand este necesara stabilitatea preturilor materiilor prime.
Integrarea in aval este eficientd in urmatoarele situatii (David, 2008 in Borza et al, 2008):
e cand distribuitorii actuali ai firmei sunt neseriosi pretinzand preturi ridicate si fiind
incapabili sa satisfaca cerintele de distributie ale firmei;
e cand industria este in crestere;
e cand firma dispune de resursele si competentele necesare;
e cand distribuitorii $i comerciantii cu amanuntul actuali au profituri foarte mari,
insemnand ca activitatea de distributie poate fi una profitabila pentru firma.

f) Strategia de inovare

Strategia de inovare este aplicata de firme care cautd sa culeagad profiturile initiale mari
asociate cu acceptarea de catre clienti a unor produse noi sau substantial imbunatatite (Pearce si
Robinson, 2007).

Aceasta strategie difera de cea de dezvoltare a produsului prin aceea ca urmareste sa creeze
un nou ciclu de viata al produsului si nu o prelungire a acestuia. O astfel de strategie nu este la
indemana oricui intrucit presupune capabilitéti si costuri mari de cercetare-dezvoltare.

Acest tip de strategie reprezintd cel mai caracteristic tip de strategie pentru intreprinderea
mica si mijlocie moderna, atat referitor la intrarea pe piatd cat si la crestere, incluzind elemente
inovationale tehnice, de marketing, manageriale, control al costurilor (Sandu, 1997).

g) Strategia de diversificare

Potrivit acestei strategii firma isi extinde sfera de cuprinde a activititilor sale in arii
diferite de cele ale afacerii sale curente (Russu, 1999).
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Diversificarea activitatilor firmei se poate realiza in doua forme:

- diversificare concentrica: firma patrunde in domenii diferite de cele ale afacerii
curente dar apropiate acestora;

- diversificarea conglomerat: firma patrunde in domenii complet diferite de ale
activitatii sale curente.

Strategia de diversificare concentrica se poate realiza pe multiple cai (Russu, 1999):

e prin folosirea unor tehnologii inrudite;

e atunci cand se urmareste cresterea gradului de utilizare a capacitatii de productie;

e cand se urmareste valorificarea superioard a unor resurse materiale si materii
prime;

e prin angajarea in fabricarea unor produse inrudite la comercializarea carora se pot
folosi in comun canalele de distributie existente;

e prin folosirea mércii si a renumelui castigat si in alte domenii de afaceri.

Acest tip de strategie se poate produce in ceea ce priveste pietele sau tehnologiile, printr-0
dezvoltare interna a firmei sau prin achizitii de firme.

Diversificarea concentricd ideald are loc atunci cand profiturile combinate contribuie la
cresterea punctelor forte si a oportunitatilor si la diminuarea punctelor slabe si a expunerii la riscuri
(Pearce si Robinson, 2007). Sinergia este principalul motiv pentru astfel de activititi. Aceasta
inseamnd, in esentd, ca intregul valoreaza mai mult decat suma partilor: valoarea care urmeaza sa
fie generata din detinerea si controlul unei parti mai mari a lanfului valorii este mai mare, deoarece
diferitele elemente de sprijina reciproc (Lynch, 2006).

Firmele adopta strategia de diversificare concentricd intrucat aceasta le permite (Russu,
1999; Bacanu, 1999; Borza et al, 2008):

- sd mentina o anumitd coerenta a afacerilor pe care le desfasoara in mai multe domenii
concomitent cu atenuarea riscului pe care il presupune extinderea afacerilor pe o baza
mai larg;

- sa transfere competentele distinctive si avantajele competitive create prin activitatea de
baza, in celelalte domenii in care se diversifica;

- s dobandeasca si sd-si consolideze avantaje competitive in mai multe domenii;

- organizatia obtine reduceri ale unor categorii de costuri datorita aparitiei unei economii
operationale de scop;

- controlul asupra furnizorilor sub aspectul cantitatii, calitatii si a pretului materiei
prime;

- controlul asupra pietelor de desfacere.

Strategia de diversificare conglomerat este determinata de mai multe ratiuni printre care

cele mai importante sunt reprezentate de urmatoarele (Russu, 1999):

= oportunitatea achizitiondrii unor firme de alte profiluri care prezinta rate ale profitului
atractive;

= micsorarea riscului si cresterea stabilitatii;

= necesitatea de crestere a organizatiei, crestere amenintatd de limitarea afacerilor
existente.

Organizatiile adoptd aceasta Strategie atunci cand competentele lor distinctive sunt prea
inguste sau cand sunt lipsite de profunzime. Atunci cind O organizatie detine competente
distinctive prea inguste, se poate gisi cu dificultate puncte comune cu alte intreprinderi. in cazul in
care competentelor le lipseste profunzimea orice tip de diversificare va conduce inerent organizatia
intr-un tip de activitate complet nou. Unii vad diversificarea conglomerata ca pe 0 modalitate de a
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evada dintr-o industrie in declin sau de a atenua gradul mare de dependentd de un produs sau de o
piatd unica. Aceasta strategie are ca scop reducerea riscului (Alkhafaji, 2003).

Formele strategiei de diversificare necorelata sunt (Borza et al, 2008):

- exploatarea competentelor existente in vederea patrunderii pe piete noi sau a fabricarii

de noi produse;

- exploatarea competentelor existente pentru a crea noi piete;

- dezvoltarea de noi competente pentru a fructifica noi oportunitati aparute pe piata.

Exista sase scenarii alternative in care strategia diversificarii conglomerate este adecvata
(Alkhafaji, 2003):

1. cautarea unei potriviri intre o firma bogata in numerar si una saraca in numerar;

2. diversificarea in zone cu o evolutie a vanzarilor care si contrabalanseze evolutia
ciclicA sau sezonierd a produselor/serviciilor curente cu scopul atenuarii
fluctuatiilor In vanzari si ale profitului,

3. incercarea unei fuziuni intre o compania cu multiple competente dar lipsitd de
oportunitati si una care detine putine competente dar multe oportunitati;

4. realizarea unei aliante strategice intre o companie cu un grad ridicat de indatorare
dar care se bucura de numeroase si o firma fara datorii cu scopul echilibrarii
structurii capitalului primei companii si a cresterii capacitatii sale de a se
imprumuta;

5. intrarea pe noi piete prin obtinerea de licente sau achizitionarea de drepturi de
productie sau de distributie;

6. achizitionarea oricarei firme, din orice domeniu, atat timp cat previziunile privind
oportunitatile de profit sunt egale sau depasesc criteriile minime impuse.

In aplicarea acestui tip de strategie pot apare dificultiti legate de: confruntarea
managementului de varf cu o problematica situationald foarte eterogena; lipsa corespondentei
strategice intre domeniile de afaceri abordate duce la diminuarea efectului de sinergie; lupta pentru
resursele interne intre diferitele afaceri (Russu, 1999). Atunci cand 0 organizatie patrunde pe piete
diferite de cele pe care concureaza deja, exista riscul de a-si desfasura activitatea in domenii in care
cunostintele sale privind factorii cheie ai succesului sunt limitate (Lynch, 2006).

h) Strategii de colaborare

In ultimul deceniu, companii din toate domeniile si de pe tot globul au ales si formeze
aliante strategice si parteneriate pentru a-si completa initiativele strategice si pentru a-si intari
competitivitatea pe pietele interne si internationale (Thompson, Gamble si Strickland, 2004).
Strategiile de colaborare constau 1n activitatea comund a mai multor firme cu scopul de a realiza
anumite obiective comune ( Hitt, Ireland si Hoskisson, 2007 in Borza et al, 2008).

Acest tip de strategii sunt utilizate pentru a oferi mai multa valoare clientilor, pentru a se
diferentia de concurenti si, in special, pentru a dobandi avantaje competitive (Borza et al, 2008).
Riscul pe care strategiile de colaborare il implica se referd la faptul cd firmele pot ajunge sa
depinda de expertiza si competentele esentiale ale partenerului (Thompson, Gamble si Strickland,
2004).

Societdtile mixte sunt companii comerciale create si detinute in parteneriat si care
actioneaza in beneficiul firmelor fondatoare (Pearce si Robinson, 2007), fiind independentd de
firmele care au constituit-o. Aceastd organizatie incearca sa preia de la firmele care se asociaza
elementele valoroase care sa-i asigure o pozitie mai solida pe piata (Bacanu, 1999).
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Societatile mixte sunt foarte eficiente atunci cand se doreste stabilirea unui parteneriat pe
termen lung intre firme si un transfer tacit de cunostinte care se realizeaza prin intermediul
angajatilor (Borza et al, 2008).

Constituirea de societati mixte se recomanda atunci cand prin unirea competentelor mai
multor firme independente ia nastere o firma noud cu o fortd competitiva sporitd cu a firmelor —
mama luate separat; cand intrarea Intr-o industrie este prea riscantd pentru o singurd firma; cand
unirea cu firme din alte tari permite depasirea unor bariere legale si armonizarea modelelor socio-
culturale diferite ale tarilor de provenienta ale firmelor — mama (Russu,1999). Prin aceasta strategie
intreprinderile mici si mijlocii pot avea un acces usurat la piete internationale, pot beneficia de
experienta tehnici si manageriald a partenerului. In conditiile in care interesele partenerilor sunt
convergente si pe termen lung, socictatea mixta se poate constitui intr-un veritabil catalizator
pentru cresterea intreprinderilor mici si mijlocii (Sandu, 1997).

Aliantele strategice constituie Intelegeri de parteneriat intre doua firme care pot sa cada de
acord in privinta cooperarii in diverse moduri: transferul de abilitati si competente; inovarea in
comun a produselor; folosirea in comun a tehnologiilor si a facilitatilor de productie; reunirea
eforturilor pentru a fabrica componente sau pentru a asambla produse (Borza et al, 2008).

Cele mai eficiente aliante strategice sunt foarte selective, concentrandu-se asupra unor
activitati specifice ale lantului logistic si pe obtinerea un anumit beneficiu competitiv i permit unei
firme sa isi fructifice punctele forte si sa acumuleze cunostinte (Thompson, Gamble si Strickland,
2004).

Avantajele aliantelor strategice pot fi (Bacanu, 1999, pg.123; Irealnd, Hoskisson si Hitt,
2006, pg.187):

- economii de scari;

- transfer de know-how;

- reduceri de costuri si riscuri;

- intrarea pe noi piete cu costuri asociate reduse;

- Intrarea In noi industrii cu costuri asociate reduse;

- diminuarea incertitudinii;

- facilitarea unor fuziuni sau a altor aranjamente tacite anticoncurentiale;
- evitarea restrictiilor de ordin economic sau politic;

- obtinerea accesului la resurse complementare;

- dobandirea de noi abilitati si competente;

- externalizarea pentru costuri mai reduse si calitate mai ridicata a rezultatelor.

Riscurile asociate aliantelor strategice pot proveni din lipsa de incredere dintre parteneri
care face dificila utilizarea in comun a resurselor, in special a celor mai valoroase. De asemenea
existd riscul manifestdrii unui oportunism al partenerului care va afecta Indeplinirea obiectivelor
aliantei. Diferentele, incompatibilitatea intre culturile organizationale sau nationale (in cazul unor
parteneri din tari diferite) pot afecta comunicarea si pot face imposibila intelegerea intentiilor
partenerului, toate acestea putand afecta functionarea optima a parteneriatului. De multe ori este
imposibila cunoasterea competentelor partenerului inainte de demararea efectivd a alianfei sau
partenerii nu sunt dispusi sd-si Tmpartaseasca resursele asa cum s-a crezut In momentul incheierii
aliantei.

Rezultatele aliantelor strategice pot fi afectate de urmatoarele aspecte (Borza et al, 2008):
modalitatea de selectare a partenerului si atentia acordata comunicarii si construirii Increderii intre
parteneri; alegerea unui partener care sa dispunad de resurse si competente complementare;
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straduinta de a Invata cat mai mult si mai rapid tehnologia si managementul folosit de partener;
Aliantele si parteneriatele au urmatoarele beneficii si avantaje pentru firmele mici si
mijlocii (Sandu, 1997):
- cresterea flexibilitatii organizationale prin delegarea unor activitati partenerilor;
- Imbunatatirea capacitatii de inovare printr-o mai buna utilizare a potentelor diverselor
intreprinderi, imbinindu-se resursele celor mari cu creativitatea celor mici;
- formarea unei bune imagini n conditiile in care acestea colaboreazi cu intreprinderi
mari de renume;
- asigurarea pietelor, ceea ce le ofera posibilitatea intririi pe piata si ulterior resursele
necesare cresterii si diversificarii.

i) Strategii de fuziune si achizitie

Fuziunile si achizitiile sunt alternative strategice potrivite in situatiile in care aliantele si
parteneriatele nu oferd un accesul dorit la resurse si capabilitati. Legaturile bazate pe proprietate
sunt mai permanente decdt cele bazate pe parteneriate permitdnd integrarea operatiunilor
companiilor participante la fuziune/achizitie (Thompson, Gamble si Strickland, 2004).

Achizitia este cumpararea unei firme de catre alta firma si absorbtia ei ca parte operationala
a acesteia din urma. Firma achizitionatd dispare ca entitate juridica independenta, dar poate rdmane
ca subsidiard, unitate strategica de afaceri sau divizie ce continud sd opereze in acelasi mod ca
inainte (Bacanu, 1999).

Probabil cel mai important motiv pentru aceastd alternativi de expansiune a pietei este
faptul ca tot ceea ce este asociat cu activele companiei: brandul, cota de piata, competentele de
baza si esentiale, tehnologiile poate constitui motiv al achizitiei (Lynch, 2006).

Ireland, Hoskisson si Hitt (2006, pg.157) identifica cinci motive de bazad pentru care
firmele aleg aceasta alternativa strategica: (1) pentru a-si reduce costurile; (2) pentru a castiga
putere pe piatd; (3) pentru a-si spori cresterea; (4) pentru a invata cum sd construiascd noi
capabilitati; si (5) pentru alte motive de naturd manageriala, financiara si de reducere a riscului.

Pentru ca strategia de achizitie sa aibd rezultate bune pe termen lung, managerii de la
nivelul de varf trebuie sa aiba in vedere aspectele care influenteaza succesul, cum ar fi: acordarea
unui timp suficient selectarii celor mai bune firme pe care sa le achizitioneze; pregatirea prealabila
a firmelor care urmeaza sa fie achizitionate, in sensul de a stabili relatii cu acestea; orientarea spre
firme care au resurse si competente complementare firmei in discutie, ceea ce va da posibilitatea

2008).

Fuziunea este o tranzactie prin care firmele sunt de acord sid-si combine operatiunile pe o
baza de relativa egalitate (Ireland, Hoskisson si Hitt, 2006). In urma fuziunii va rezulta o noua
companie, care deseori primeste un nume nou. De obicei fuziunile se realizeaza pentru ca nici una
dintre firme nu are capacitatea sa o cumpere pe cealaltd ( Lynch, 2006, pg.467).

Motivele pentru care firmele doresc sa adopte aceastd strategie sunt: nevoia de a realiza
economii de scard, cresterea pozitiei pe piatd, reducerea costurilor de cercetare-dezvoltare,
cresterea vitezei de intrare pe piatd cu noi produse, cresterea gradului de diversificare, evitarea
concurentei, oportunitatea de a dobandi si dezvolta competente noi (David, 2008 in Borza et al,
2008, pg. 119).

In cazul fuziunilor si achizitiilor nu se obtin intotdeauna rezultatele asteptate din mai multe
motive, printre care: rezistenta la schimbare a angajatilor, a conflictelor existente intre stilurile
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manageriale si intre culturile organizationale ale firmelor. Reducerea costurilor, mbunatatirea
competentelor, Impartasirea expertizei pot lua mai mult timp decat se asteapta initial sau s-ar putea
sd nu se materializeze deloc (Thompson, Gamble si Strickland, 2004, pg.134).

j) Strategia de restructurare
Strategia de restructurare se poate realiza sub urmatoarele forme:
- reducerea dimensiunii activitatilor desfasurate;
- reducerea gradului de diversificare.

Reducerea dimensiunii activitdtilor desfiasurate este 0 strategie prin care se reduce
numarul angajatilor si uneori a numarului de subunitati, dar nu inseamna obligatoriu si o schimbare
in structura portofoliului de afaceri ale firmei (Borza et al, 2008). Aceasta strategie are ca principal
scop stabilizarea situatiei financiare a firmei (Pearce si Robinson, 2007).

Reducerea gradului de diversificare implica reducerea nivelului diversificarii necorelate,
firmele renuntand la afacerile care nu au legatura directd cu afacerea dominanta. Aceasta permite
managerilor o mai bund concentrare asupra afacerilor, corelate, ramase (Borza et al, 2008). Studii
recente au demonstrat faptul ca reducerea gradului de diversificare conduce la imbunatatirea
performantei companiei (Thompson, Gamble si Strickland, 2004).

k) Strategia de internationalizare

Necesitatea adoptarii unei strategii internationale la nivelul firmei apare atunci cand creste
nivelul de complexitate al produselor sau serviciilor, in sensul de ingloba produse apartinand mai
multor ramuri de activitate si care se adreseaza unor piete multiple sau cand apare nevoie de a
personaliza produsul/serviciul pentru a raspunde nevoile specifice ale unei anumite piete locale
(Borza et al, 2008, Ireland, Hoskisson si Hitt, 2006) .

Strategia internationald la nivelul firmei poate lua una din urmétoarele forme (Ireland,
Hoskisson si Hitt, 2006; Dess, Lumpkin si Taylor 2004; Borza et al, 2008):

a) Strategia multinationala este planul de actiune pe care firma si-l stabileste pentru a
vinde produse unice pe piete diferite. Deciziile strategice si cele operationale sunt
descentralizate la nivelul unitatilor strategice de afaceri ale firmei din fiecare tara, cu
scopul de a adapta produsele si serviciile la nevoile pietelor locale. Unitatile strategice
de afaceri din diferite tari sunt considerate independente unele de altele, fiecare fiind
libera sa-si personalizeze produsele, campaniile de marketing si tehnicile de operare
pentru o cat mai bund satisfacere a nevoile clientilor locali. Datoritd adaptarii
produselor la nevoi specifice nu e posibild obtinerea unor economii dimensionale, iar
costurile pe care le implicd coordonarea activitatilor firmei mama si a unitatilor locale
sunt ridicate. Managerilor unitatilor de la nivel local li se acorda o putere si autoritate
considerabila pentru a se putea adapta cat mai bine cerintelor pietelor locale. Acest tip
de strategie este mai eficientd atunci cand existd diferente clare, substantiale intre
pietele locale.

b) Strategia globali consta in faptul ca firma ofera produsele standardizate indiferent de
piata careia i se adreseaza, iar deciziile privind adoptarea unor strategii la nivelul
afacerilor sunt centralizate la sediul firmei. Firma care adopta acest tip de strategie
cautd sa obtind economii dimensionale si economii determinate de localizarea
activitatilor. Intrucat strategia globala presupune coordonarea si controlul activitatilor
la nivel mondial, strategiile de marketing si de productie sunt centralizate la sediul
firmei. Unitatile strategice de afaceri din fiecare tard in care actioneaza firma se
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presupune ca sunt interdependente creandu-se perspective mai mari pentru ca inovatiile
dintr-o tara sa fie utilizate si in alte tari.

C) Strategia transnationala este planul de actiune pe care o firma il dezvolta pentru a
produce si vinde produse cu anumite caracteristici unice dar si elemente standardizate.
Se urmareste pe de o parte, obtinerea eficientei la nivel global, iar pe de altd parte
adaptarea la cerintele pietelor nationale. Urmarirea acestor avantaje cere centralizare si
descentralizare simultan. Apar dificultati in implementare datorate cerintelor simultane
pentru un control central puternic de la sediul firmei si o coordonare eficienta (aspecte
specifice unei strategii globale), respectiv o flexibilitate si o descentralizare care sa
raspunda nevoilor pietelor nationale (aspecte specifice strategiei multinationale).

Concluzii

Dinamica si incertitudinea mediului in care opereaza impun ca firmele sa-si formuleze
strategii care sa asigure succesul viitor al firmei. Astfel de strategii nu se intdmpla pur si simplu ci
sunt rezultatul unui proces de formulare a strategiei. O strategie este considerata buna in functie de
rezultatele pe care le produce, nu in functie de procesul care a generat-o. Firmele de succes adopta
un proces de formulare care se potriveste afacerii, culturii si contextului de actiune al firmei.

Procesul de formulare a strategiei trebuie adaptat nevoilor curente ale organizatiei. Sarcina
managerului este sd Inteleagd procesul care a generat strategiile in trecut si sa gaseasca o cale
pentru dezvoltarea procesului in viitor. Uneori este necesar un nou proces de dezvoltare a strategiei
care sd aduca noi perspective asupra viitorului afacerii si sa se distanteze de modelele de gandire
acceptate. Procesul trebuie sd conducd la solutii pentru asigurarea viitorului si trebuie sa creeze
posibilitatea unei actiuni eficiente, deci trebuie sd conduca la gandirea strategica.

Un proces eficient de formulare a strategiei trebuie sd se bazeze pe o analiza criticd a
companiei §i pe experienta trecutd si sa faciliteze un proces de luare a deciziilor eficace si adaptiv.
De asemenea trebuie sa formuleze obiective, sd asigure intelegerea acestora si a prioritatilor
strategice la toate nivelurile companiei, s coordoneze cascadarea obiectivelor, a indicatorilor si a
actiunilor de la nivelul de varf inspre nivelul de baza, sa asigure un consens general, sd motiveze
angajatii si sd determine increderea acestora ca realizarea planurilor va conduce la o performanta
superioara a companiei. Formularea strategiei trebuie sa lase deschise canalele de comunicare, sa
permitd implicarea angajatilor in luarea deciziilor, sa evite suprapunerile, situatiile conflictuale si
compromisurile 1n ceea ce privesc optiunile strategice menite sa optimizeze performanta afacerilor.

Un prim element al procesului de formulare a strategiei il constituie stabilirea viziunii si
misiunii companiei, pas extrem de importat in economia procesului de planificare strategica
intrucat acestea constituie fundamentul pe care se construiesc restul componentelor (etapelor)
procesului de management strategic. Prin viziune strategica se intelege reprezentarea a ceea ce se
doreste a fi o organizatie in viitor fiind formata dintr-un set de idei abstracte ce directioneaza
evolutia viitoarea organizatiei. Misiunea strategicd constituie o declaratie a scopului unic al
activitatii unei organizatii In ceea ce priveste produsele si pietele pe care va actiona folosindu-si
competentele esentiale de care dispune. Declararea misiunii este importanta pentru ca oferd o
focalizare asupra unor obiective comune si permite o integrare organizationala.

Procesul de formulare a strategiei implicad, de asemenea, stabilirca obiectivelor
organizationale. Obiectivele transforma generalitatile din continutul misiunii in angajamente mult
mai specifice; de obicei ele vor aborda ce este de facut si cdnd trebuie atins obiectivul. Pentru a-si
indeplini rolul acestea trebuie sa: sprijine realizarea misiunii firmei; puna de acord punctele forte
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ale firmei cu perspectivele acesteia, eliminand lipsurile acesteia si minimizand pericolele ce apar in
mediul de actiune; fie stabilite pentru toate domeniile firmei ale céror rezultate influenteaza direct
supravietuirea si succesul firmei; fie masurabile, cuantificabile, flexibile pentru a raspunde
schimbarilor din mediu; realist formulate, coerente, ierarhizabile, provocatoare si nu in ultimul rand
sa fie clar formulate.

Elementul final al procesului de formulare a strategiei, si cu un impact major asupra
viitorul oricarei firme il constituie identificarea optiunii strategice. De masura In care strategia
aleasd asigura indeplinirea obiectivelor stabilite si este adecvata mediului de actiune depind sansele
firmei de a face fata concurentei. Alegerea strategica este determinata de patru categorii de factori:
perceptia manageriala cu privire la dependenta externa a firmei si a afacerilor acesteia, atitudinea
manageriald cu privire la asumarea riscului, cunoasterea manageriala a strategiilor trecute ale
firmei, relatiile de putere manageriale si structura firmei. Un model clasic pentru identificarea
celei/celor mai adecvate optiuni strategice propune evaluarea optiunilor strategice prin utilizarea a
trei criterii, $i anume: potrivire, acceptabilitate si fezabilitate.

Continutul strategiei reprezinta un rezultat al procesului de formulare a strategiei si o
intrare pentru procesul de implementare formand astfel legitura intre cele doud etape ale
managementului strategic. Este un set de idei care asigura viitorul unei anumite firme In contextul
sdu particular de actiune, la un anumit moment. Strategia unei firme trebuie sa aiba legatura cu
nevoile sale specifice astfel ca nu se poate vorbi de o strategie general valabila. Exista trei nivele la
care se poate stabili o strategie; putem vorbi astfel de strategii la nivel de firma, strategii de afaceri
si strategii functionale

In ceea ce priveste tipologia strategiilor am clasificat strategiile in functie de nivelul la care
sunt elaborate, nivelul afacerilor si respectiv, nivelul firmei.

Strategiile la nivelul afacerilor sunt planuri de actiune care descriu intentiile firmei privind
modul in care va concura la nivelul industriei sau al segmentului de piatd. Am prezentat
caracteristicile, avantajele si riscurile pe care le implica fiecare dintre strategiile de leadership prin
cost, diferentiere, focalizata §i integrata a costului redus si a diferentierii.

Strategia de leadership prin cost pozitioneaza compania ca producatorul cu cel mai mic
cost dintr-o anumita industrie. Firmele care utilizeazd acest tip de strategie sunt in permanenta
interesate de modalitatile prin care pot sa fie reduse costurile activitatilor de baza si de sustinere
fara ca functionalitatea produselor sa fie afectata.

Strategia de diferentiere reprezinta o abordare aproape opusa celei de leadership prin cost.
O firma care utilizeazd aceasta strategie adauga caracteristici suplimentare produselor sau
serviciilor sale pentru a se pozitiona peste media pietei. Factorii cheie de succes ai acestei strategii
rezida in faptul ca acele caracteristici suplimentare sunt dorite de catre clienti, care sunt dispusi sa
plateasca un pret mai mare pentru acestea

Strategia focalizatd implica concentrarea companiei pe 0 anumita piata sau pe 0 nisa de
piatd si perfectionarea in acest domeniu, prezentind doud variante: focalizarea asupra costului
pentru un segment ingust de piata si focalizarea asupra diferentierii pe un segment ingust de piata.
Pentru utilizarea cu succes a oricérui tip de strategie focalizata firma trebuie sa desfasoare multe
dintre activitatile primare sau de sprijin astfel incat sd creeze o valoare superioard pentru un
segment ingust de clienti comparativ cu concurentii.

Strategia integrati a costului redus si a diferentierii presupune realizarea de
produse/servicii care au anumite caracteristici distinctive (dar nu la fel de multe ca cele oferite de
firme care adopta strategia de diferentiere) si sunt realizate la un cost redus (dar nu atat de mic ca
cel oferit de firmele lider in privinta costului).
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Strategiile la nivelul firmei urmaresc gasirea celor mai potrivite solutii la problemele
strategice pe care le ridica activitatea de ansamblu a firmei i prezenta ei pe piata.

Strategia de concentrare presupune focalizarea eforturilor firmei asupra unui singur
produs/ serviciu, pe o gama restransd de produse/ servicii sau pe o singurd piatd si se bazeaza pe
existenta unei competente distinctive, permitdnd alocarea eficienta a resurselor si dobandirea
cunoasterii unei arii limitate de activitate si putand atrage dupa sine castigarea unei reputatii pe
piata.

Strategia de dezvoltare a pietei presupune extinderea segmentului acoperit pe piata
curentd, prin expansiunea in noi zone geografice sau prin atragerea de noi segmente de piata.
de utilizare pentru produsele existente si noi piete definite pe criterii demografice, psihologice sau
geografice.

Strategia de dezvoltare a produsului consta in modificarea produsului/serviciului de baza
sau in adaugarea de noi produse/servicii strans legate de cele comercializate n prezent de firma.
Scopul este acela de a atrage clientii satisfacuti cétre noi produse ca rezultat al unei experiente
reusite a acestora cu oferta initiala a firmei.

Integrarea orizontala presupune adaugarea de noi afaceri care produc bunuri/ servicii
similare cu cele ale firmei i opereazd in aceleasi secvente ale lantului cercetare — dezvoltare —
productie — vanzari, materializandu-se, cel mai adesea, in achizitionarea unei firme concurente.

Strategia de integrare verticald presupune extinderca sferei de activitate in cadrul
industriei din care face parte firma, prin patrunderea in zona de afaceri a furnizorilor ei (integrare in
amonte) sau in zona de afaceri a clientilor séi (integrare in aval) si se poate materializa fie prin
inceperea desfagurarii in cadrul firmei a unor noi activitati corespunzatoare stadiilor aditionale ale
lantului tehnologic, fie prin achizitionarea de alte firme care opereaza in domeniile vizate pentru
integrare.

Strategia de inovare este aplicata de firme care cauta sa culeaga profiturile initiale mari
asociate cu acceptarea de catre clienti a unor produse noi sau substantial imbunatatite.

Strategia de diversificare implica extinderea sferei de cuprinde a activitatilor firmei in arii
diferite de cele ale afacerii sale curente putindu-se realiza in doua forme: diversificare concentrica
(patrunderea in domenii diferite de cele ale afacerii curente dar apropiate acestora) si diversificarea
conglomerata (patrunderea in domenii complet diferite de ale activitatii sale curente).

Strategiile de colaborare constau in activitatea comuna a mai multor firme cu scopul de a
realiza anumite obiective comune. Acest tip de strategii sunt utilizate pentru a oferi mai multa
valoare clientilor, pentru a se diferentia de concurenti si, in special, pentru a dobandi avantaje
competitive. Colaborarea se poate manifesta sub forma societatilor mixte sau a aliantelor strategice.

Fuziunile si achizitiile sunt alternative strategice potrivite in situatiile In care aliantele si
parteneriatele nu oferd un accesul dorit la resurse si capabilitati. Legaturile bazate pe proprietate
sunt mai permanente decdt cele bazate pe parteneriate permitdnd integrarea operatiunilor
companiilor participante la fuziune/achizitie.

Strategia de restructurare se poate realiza sub urmatoarele forme: reducerea dimensiunii
activitatilor desfasurate si reducerea gradului de diversificare avand scopul stabilizarii situatiei
financiare a firmei si respectiv al imbunatitirii firmei prin concentrarea asupra competentelor
esentiale ale firmei.

Necesitatea adoptarii unei strategii internationale la nivelul firmei apare atunci cand
creste nivelul de complexitate al produselor sau serviciilor, in sensul de Ingloba produse apartinand
mai multor ramuri de activitate si care se adreseaza unor piete multiple sau cand apare nevoie de a
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personaliza produsul/serviciul pentru a raspunde nevoile specifice ale unei anumite piete locale.
Exista trei forme de realizare a acestui tip de strategie: multinationala, transnationala si globala.

Intreprinderile mici si mijlocii au la dispozitie o varietate de alternative strategice. Nu
exista o ,,cea mai bund” strategie care sa aduca rezultatele asteptate in orice conditii si pentru orice
tip de companie. Astfel, sugerdam ca intreprinderile mici §i mijlocii sd-si adapteze strategiile la
conditiile pietei, la capabilitatile strategice pe care le detin astfel incat sd-si asigure avantaje
competitive pe termen lung.
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CAP. 5. IMPLEMENTAREA STRATEGIEI

In cadrul procesului de management strategic etapei formularii strategiei ii urmeaza etapa
de aplicare a strategiei adoptate.

Prin implementarea strategiei se intelege totalitatea actiunilor intreprinse pentru
realizarea starii viitoare dorite, exprimata sintetic prin misiunea §i obiectivele organizatiei
(Bacanu, 1999, pg.176).

Strategia vizeaza realizarea unei stiri dezirabile a organizatiei la un moment viitor. In
consecinta, implementarea va consta in mobilizarea resurselor necesare si directionarea acestora
pentru realizarea scopului propus. La inceputul acestei etape trebuie sa se raspunda la urmatoarele
intrebari: Cine? Ce? Cum? trebuie sd faca pentru transpunerea in practica a ceea ce s-a formulat.
Astfel se vor obtine informatii referitoare la persoanele sau entitatile structurale ale organizatiei
care trebuie sd execute anumite activitati si sa Indeplineasca anumite sarcini, activitatile care sunt
necesare pentru obtinerea schimbarilor dorite si modul in care trebuie actionat asupra organizatiei
(Bacanu, 1999).

Aplicarea strategiei constituie o proba relevanta a capacitatii de actiune a conducerii, a
abilitatilor acesteia de a stimula aparitia si dezvoltarea unei stari de spirit a intregului personal
favorabile realizarii unor eforturi apreciabile pentru punerea in aplicare a strategiei. Angajamentul
intregului personal este deosebit de important pentru reusita demersului strategic deoarece
implementarea strategiei este sarcina intregului personal, gradul de implicare al angajatilor si
capacitatea de efort colectiv fiind unii din factorii determinanti ai succesului sau esecului
implementarii (Rumelt,1980).

5.1. Importanta si scopul implementarii strategiei

Ideile strategice nu au valoare dacd nu sunt implementate. Implementarea strategiei este
probabil cel mai important element al procesului managementului strategic.

O implementare eficienta are un impact enorm asupra succesului unei firme. O strategie
bine formulatd poate genera valoare durabild doar dacd este implementatd cu succes astfel,
indiferent de meritul intrinsec al unei anume strategii nu poate avea succes daca nu exista o
procedurd de implementare eficienta.

Trebuie sd existe potrivire intre elementele procesului strategic. Gandirea strategica din
cadrul procesului de formulare a strategiei trebuie sa tind seama de necesitatea unei implementari
eficiente. Continutul strategiei trebuie sd defineascd modalitatea de implementare a strategiei.
Gandirea strategicd, continutul strategiei si implementarea strategiei trebuie sa fie valide tinand
seama de limitele contextului de actiune.

Dacéd implementarea este slaba toate celelalte elemente ale managementului strategic devin
o risipa de timp si energie. Asa cum spuneau Ansoff, Declerk si Hayes (1976) ,rezultatul
planificarii strategice este doar un set de planuri si intentii. Singurd, planificarea strategicad nu
produce actiuni sau schimbari vizibile in cadrul firmei. Pentru efectuarea schimbarilor firma are
nevoie de capabilitafi, manageri instruifi si motivati, informatii strategice, sisteme §i structura
corespunzatoare si fluide.”
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Fig. nr. 5.1 Implementarea strategiei - element al managementului strategic
Sursa: Tampoe si Macmillan, 2000, pg.186

Implementarea strategiei nu este sarcina doar a managementului de varf ci a intregii echipe
manageriale. Toti managerii au ca sarcind implementarea strategiei in aria lor de autoritate si
responsabilitate. Initiativele majore de implementare sunt sarcina managerilor de varf insa acestia
trebuie sd se bazeze pe sprijinul activ si cooperarea managerilor de pe nivelele inferioare pentru
realizarea acestora.

Modul in care managerii conduc implementarea strategiei tinde sa fie o functie de:
1. experienta i cunostintele acumulate despre domeniul de activitate;
2. faptul cd implementarea este o sarcind noud sau sunt detindtori experimentati ai
acestei functii;
3. reteaua lor de relatii personale cu ceilalti angajati din firma;
4. aptitudinile lor de diagnosticare, administrative, interpersonale si de rezolvare
a problemelor;
5. autoritatea care li s-a acordat;
stilul de leadership pe care-1 agreeaza;
7. viziunea lor asupra rolului pe care trebuie si-1 aibd in realizarea actiunilor
necesare.

o

Abordarea problemei implementarii strategiei este influentata si de contextul in care
organizatia 1si desfasoara activitatea: seriozitatea dificultatilor strategice ale organizatiei, natura si
gradul de schimbare strategica necesar, tipul strategiei care se implementeaza, resursele financiare
si organizationale disponibile; puterea comportamentelor ce trebuie schimbate, configuratia
personalului si a relatiilor organizationale in istoria firmei, presiunea unor rezultate rapide si
imbunatatirea performantelor financiare in viitorul apropiat si alti factori de acest gen care
determind ,,cultura” si mediul de lucru. Managerii trebuie sd-si adapteze planul de implementare
situatiei interne pentru a evita un esec.

5.2. Cadrul de implementare a strategiei

O implementare de succes se bazeaza pe lucrul prin intermediul altora, organizare, motivare,
construirea unei culturi si crearea unei bune potriviri intre strategie si modul in care organizatia
actioneaza.

Activitatea de implementare a strategiei este o activitate mai dificila si mai consumatoare de
timp decat cea de creare strategiei. Practicienii sunt de acord asupra faptului ca este mult mai usor
sd dezvolti un plan strategic bun decat sa-l faci sa devina realitate.
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Implementarea strategiei presupune transformarea acesteia in actiuni si mai apoi in rezultate.
Implementarea are succes daca firma isi realizeazd misiunea si isi atinge obiectivele strategice.
Ceea ce face acest proces atat de solicitant este gama larga de activitati manageriale care trebuiesc
realizate, modalitatile diferite de abordare de catre manageri a diferitelor activitati, aptitudinile de
care este nevoie pentru a lansa initiative si rezistenta la schimbare care trebuie depasitd. Mai mult
decat atat fiecare situatie de implementare este unica astfel incat cere un plan de actiuni propriu.
Strategia ar trebui implementatd intr-o manierd care sda corespundd cu situatia organizatiei.
Managerii trebuie sa tind seama de natura strategiei si de gradul de schimbare pe care-1 implica
implementarea.

Pe masura ce intreprinderea mica parcurge fiecare stadiu de dezvoltare al ciclului de viata,
structura sa organizationald si toate procesele se modifica, astfel cd, in cadrul procesului de
implementare a strategiei, este nevoie de obtinerea unei concordante intre structura Intreprinderii si
strategie, precum si intre acestea doua si mediu (Abrudan, Lobontiu si Lobontiu, 2003).

Detaliile implementarii strategiei sunt specifice fiecarei situatii dar existd anumite aspecte
administrative de bazi care trebuiesc tratate indiferent de situatia organizatiei. In opinia autorilor
Thompson si Strickland (1993) aceste aspecte sunt:

= construirea unei organizatii capabile sd execute cu succes strategia;

= stabilirea unui buget care sa sprijine realizarea strategiei;

= realizarea unor sisteme suport administrative (politici, proceduri, sisteme
informationale si de control);

= construirea unor sisteme de recompensa in functie de realizarea obiectivelor de
performanta si a strategiei;

» modelarea culturii organizationale pentru a se potrivi cu strategia;

= exercitarea leadership-ului strategic.

Exercitarea
leadership-ului strategic

Modelarea culturii
organizationale pentru a se
potrivi cu strategia

Construirea unor sisteme de
recompensa in functie de
realizarea obiectivelor de

performanta si a strategiei
Sarcini specifice

Sarcini specifice Sarcini specifice

= Motivareaunitatilor
organizatoricesia
persoanelor astfel incat
acestia s facé tot ce se poate
pentru functionarea strategiei
Crearea de recompense si
stimulente care sa-i
determine pe angajati sa
realizeze activitatile care
asigurd succesul executiei
strategiei
= Promovarea unei orientar
catrerezultate

Stabilirea valorilor comune
Stabilireaunorstandarde etice
Crearea unui mediu de lucru
care sd sprijine strategia
Dezvoltarea in cadrul culturii
organizationale a unui spirit
de performanté inalta

» Conducerea procesului de
modelare a valorilor, aculturii
organizationale si energizarea
indeplinirii strategiei;
Péstrareaunui caracterinovativ,
deschis si oportunist al
organizatiei

Administrarea politicii
strategiei, infruntarealuptelor
pentru putere si construirea
consensului

Impunerea unui comportament
sia unor standarde etice
Initierea de masuri corective
pentru imbunétitirea executiei
strategiei

Fig. nr. 5.2 Aspecte administrative in implementarea strategiei
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Pentru a realiza un plan de actiune, managerii trebuie sa determine conditiile interne
necesare pentru a executa cu succes strategia si sd creeze aceste conditii cat mai practic i mai
rapid. O implementare de succes presupune angajamentul tuturor angajatilor pentru realizarea
strategiei si indeplinirea scopurilor propuse. Pe langd aceasta este nevoie si de un efort managerial
pentru crearea unor ,,potriviri” care s sprijine strategia. Structura organizationala interna trebuie sa
fie potrivitd cu strategia. Trebuie dezvoltate aptitudinile si capacitdtile organizationale necesare.
Alocarea resurselor si bugetelor trebuie sa sprijine strategia iar departamentele trebuie sa
beneficieze de personalul si bugetele necesare indeplinirii rolurilor lor strategice.

Structura de recompense, politicile, sistemele informatice si practicile operationale trebuie
sd intareasca efortul pentru o executie eficienta a strategiei si nu sa aiba un rol pasiv, sau, mai rau,
sd actioneze ca obstacole. Managerii trebuie sid creeze un mediu de lucru si o culturd
organizationald care sa sprijine realizarea strategiei.

5.3. Factorii cheie de succes in implementarea strategiei

Conceptele de implementare traditionale pun un accent prea mare pe aspectele structurale,
reducand intregul efort de implementare la un exercitiu organizational. In mod ideal un efort de
implementare reprezintd un set de activitati ,,fard granite” care nu se concentreaza doar pe o singura
componenta cum ar fi structura organizationald. Implementarea strategiei cere un punct de vedere
integrator, de aceea este periculos sé se ignore celelalte componente atunci cand se implementeaza
o strategie noud. Trebuie avutd n vedere nu numai structura organizationala ci si aspectele ,,soft”-
aspectele culturale si perspectiva resurselor umane.

Exista patru factori care asigurd succesul implementarii strategiei (Raps, 2004, pg. 50):
cultura, organizatia, resursa umana si, respectiv, sistemele si instrumentele de control.

5.3.1. Cultura

Fiecare organizatie are cultura sa proprie, adicd propriul sistem de credinte si valori
impartasite. Cultura corporativa creeaza si este la randul sdu creata de calitatea mediului intern - in
consecinta cultura determind gradul de cooperare, de implicare si profunzimea gandirii strategice
din organizatie. In acest context, un element important este motivarea angajatilor, care determini
potentialul si forta unei schimbiri semnificative in organizatie. Inainte ca schimbarea sa aiba loc,
organizatia si valorile sale culturale trebuie sa fie ,,dezghetate” pentru a intelege (constientiza)
necesitatea unei schimbari dramatice. Schimbarea poate fi evidenta pentru managerii de varf dar nu
e Intotdeauna evidenta pentru restul organizatiei.

Provocarea principala pentru managementul de varf in ceea ce priveste contextul cultural
este stabilirea tonului, ritmului §i caracterului culturii astfel incat sa fie favorabila schimbarilor
strategice pe care managerii trebuie sa le implementeze. Cel mai important aspect in implementarea
strategiei este angajamentul managementului de varf fata de directia strategica. Acest angajament
este 0 conditie necesard pentru implementarea strategiei, astfel managerii trebuie sa-si arate
déruirea pentru efortul de implementare, in acelasi timp acesta fiind un semn pozitiv pentru toti
angajatii implicati.

Pentru o implementare de succes a strategiei, directorii de varf nu trebuie sa presupuna ca
managerii de la nivelele inferioare au aceleasi perceptii asupra planului strategic, a implementarii, a
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motivatiei si a urgentei sale. In schimb, ei trebuie si presupuni ci nu au aceleasi perceptii si trebuie
sd-si convinga pe angajati de validitatea ideilor lor.

5.3.2. Organizatia

Trebuie luate in considerare doua aspecte: structura organizatiei si fluxul decizional.
Structura aratd desfasurarea responsabilitatilor astfel Incat sa-si atinga telurile, obiectivele si
misiunea. Misiunea si scopurile firmei reprezintd responsabilitatea specificd a managementului de
varf. Scopurile se impart apoi In obiective care se delegd urméatorului nivel al managementului
executiv. Strategia defineste atat directia firmei cat si sarcina managementului de varf,

Fluxurile decizionale sunt utilizate pentru integrarea rezultatelor in modele coerente pentru
dezvoltarea, implementarea si controlul luarii deciziilor. Cercetarile au indicat faptul ca mai putin
de 5% din angajati inteleg strategia organizatiei. Fara sa inteleaga mersul strategiei angajatii nu pot
contribui eficient la implementarea acesteia. Pentru realizarea acestui scop e nevoie de un grad mai
ridicat de transparenta in procesul de laure a deciziilor.

O sursd a problemelor de implementare sau chiar a esecului implementarii o reprezinta
faptul ca acordarea responsabilitatilor este neclara, in plus responsabilitatile sunt impartite intre mai
multe unitati organizationale i acestea actioneazd doar in structura lor. De aceea relatiile intre
functiuni sunt critice in procesul de implementare. Birocratia face situatia mai provocatoare si
implementarea in ansamblu mai grea.

Pentru evitarea luptei pentru putere intre departamente si ierarhii trebuie creat un plan clar
cu sarcinile si responsabilitatile privind activitdtile de implementare. Astfel responsabilitatile sunt
evidente si se pot evita potentialele probleme inainte ca acestea sa apara.

5.3.3. Resursa umand

Resursa umana reprezintd un bun intangibil valoros si cercetarile recente aratd faptul ca
devine un factor de succes tot mai important in procesul de implementare. Unul din motivele pentru
care eforturile de implementare au esuat in trecut a fost faptul cd oamenii erau In mod vadit absenti
de la planificarea strategica. Angajatii trebuie sa fie considerati o parte a implementarii strategiei.
Implementarea schimbarii strategice presupune increderea, cooperarea si competentele personalului
tehnic si de conducere astfel incat dezvoltarea continua a unui bun vital al firmei — resursa umana —
sd fie o prioritate.

O altd prioritate este managementul schimbarii. O provocare o reprezinta barierele in calea
schimbarii deoarece subestimarea acestora poate duce la esecul implementarii. Aceste bariere sunt
probleme psihologice de la Intarzierea pana la respingerea fatisa si firmele trebuie sa le acorde o
importantd mai mare. Prin schimbarea modului in care angajatii vad si practicd implementarea
strategiei, managerii de varf pot transforma barierele schimbarii in factorii unei executii de succes.

Deoarece schimbarea este o parte a vietii zilnice din organizatie, trebuie sa se puna accentul
pe comunicarea ce priveste schimbarile pe care le presupune desfasurarea procesului de
implementare. Comunicarea ar trebui sa fie n ambele sensuri si sd precizeze motivele pentru care
angajatii trebuie sa indeplineasca noi cerinte, sarcini, activitdti din cauza implementarii strategiei.
Acest tip de comunicare privind evolutiile organizationale ar trebui sa aiba loc in timpul cat si dupa
producerea schimbarii organizationale.

Este esentiald comunicarea informatiilor la toate nivelele si trebuie avut in vedere faptul ca
modul in care este prezentata schimbarea influenteaza in foarte mare masura acceptarea acesteia.
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In afari de managementul schimbarii si comunicare trebuie avut in vedere si
comportamentul angajatilor individuali. Diferentele de personalitate deseori determina si
influenteazd implementarea si personalitati diferite cer abordarea unor stiluri diferite de
management. Trebuie creatd o potrivire Intre tipul de strategie ce se doreste a se implementa si
personalitatea celor ce joaca un rol cheie in procesul implementarii in diferitele departamente ale
organizatiei.

5.3.4. Sisteme si instrumente de control

O problemd a managerilor este cum sd evalueze performanta In timpul si dupa
implementare. Aceastd evaluare sau functie de control este un aspect cheie al procesului de
implementare,

Pentru a oferi managementului de varf o sigurantd acceptabila ci initiativele strategice pot
fi executate si ca sunt implementate aga cum s-a intentionat, este nevoie de un sistem de control
care sa ofere informatiile necesare. Un astfel de sistem de control pune accentul pe aspecte critice
in implementare cum ar fi restrictiile de timp. Mul{i manageri subestimeaza timpul necesar §i nu au
o viziune completd a complexititii problemelor legate de implementarea strategiei. Este destul de
dificil sa identifici pasii necesari In implementare si este mult mai dificil sd estimezi timpul necesar
astfel cd trebuie stabilite activitatile care cer mult timp si acestea trebuie corelate cu timpul
disponibil. Trebuie prevazut de asemenea si un timp pentru situatii neprevazute.

Pentru facilitarea implementarii in general trebuie folosite instrumente care si sprijine
procesele intr-un mod adecvat. Exista doud instrumente care pot ajuta: Balanced Scorecard (BSC)
si sisteme suport software.

Un model de management popular si larg raspandit este BSC care ia in considerare
indicatori financiari si nonfinanciari pentru transpunerea obiectivelor strategice intr-un set coerent
de masuri. Este un excelent instrument de implementare a strategiei. Fiecare BSC asigura potrivirea
dintre obiectivele strategice si indicatorii operationali adecvati. In consecintd este mai mult decat
un instrument de control pentru implementarea strategiei — ofera un sistem de management
comprehensiv care sprijind evolutia procesului. Un sistem de planificare strategica nu ofera
rezultate optime decat daca este integrat cu alte sisteme de control cum ar fi bugete, informatii si
sisteme de recompense.

Firmele neglijeazd solutiile software atunci cand implementeazd strategiile. Sistemele
suport IT devin tot mai importante deoarece instrumentele informationale trebuie sa fie disponibile
si sd permitd celor ce iau decizii strategice sa monitorizeze progresul spre indeplinirea telurilor si
obiectivelor strategice, sa urmareasca performanta actuala si cel mai important sa avertizeze din
timp necesitatea unei ajustari sau reformulari a strategiei. Se pare ca acest lucru este limitat la
sistemele ERP ( Enterprise Resource Planning) care sunt larg raspandite in mediul operatiunilor de
zi cu zi ale firmei. Aplicarea unor solutii software adecvate pot fi mai mult decat folositoare pentru
imbunatatirea calitatii procesului de implementare. Mai mult, o solutie este un punct de plecare
pentru definirea clara a sarcinilor si responsabilitatilor pe parcursului procesului de implementare.
Avantajul este acela ca responsabilitatile pot fi definite in cadrul unei solutii software si managerii
responsabili trebuie sa se angajeze pentru indeplinirea unor obiective specifice.
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5.4. Etapele implementarii strategiei

Avand la baza o serie de interviuri realizate in randul managerilor de la nivelul de varf si
mijlociu al ierarhiei organizationale, Noble (1999, pg. 20) a identificat un model general al
principalelor etape ale implementarii strategiei. Modelul este structurat in jurul a patru etape majore
ale efortului de implementare: pre-implementarea, organizarea efortului de implementare,
managementul continuu al procesului de implementare si, respectiv, maximizarea performantei
inter-functionale.

Prin intelegerea provocarilor si a capcanelor inerente fiecarei etape, managerii de varf pot
imbunatati semnificativ eficacitatea procesului de implementare.

Combinarea resurselor

Rezolvarea conflictelor inter-functionale
Identificarea leadershipului

Stabilirea unui plan de implementare
Dezvoltarea de parteneriate

intelegerea capabilitatilor si intereselor fiecarei

functiuni V
~

Retele informale
Insuflarea unui spirit de urgenta”
Obtinerea suportului §i a implicarii

. Managementul .
Pre- Organizarea contimm al Maximizarea
implementarea efortului de - procesului de performantelor
implementare implementare interfunctional

Implicarea in formularea strategiei Bariere fizice
Concentrarea efortului la nivel functional Bariere morale
Alegerea reprezentantilor la nivel Bariere de interpretare
functional Bariere de comunicare
Educarea echipei de implementare Bariere de personalitate

Bariere legate de obiective

Rerzistenta organizationala

i subversiva

Fig. nr. 5.3 Etapele implementarii strategiei
Sursa : Noble, 1999, pg. 21

5.4.1. Pre-implementarea

Implicarea in formularea strategiei. Inca inaintea procesului de formulare a strategiei
este necesarda crearea unui grup compus din membrii ai diferitelor functiuni ale Intreprinderii.
Implicarea unui astfel de grup poate induce o intelegere mai profunda a strategiei in cadrul
organizatiei si poate Incepe crearea unor relatii inter-functionale necesare procesului de
implementare. Membrii grupului pot fluidiza fluxul de informatii de la nivelul mijlociu spre cel
inferior al managementului in faza de formulare a strategiei. Ei pot de asemenea sa dezvolte un
sentiment de apartenenta a strategiei relativ la toti membrii organizatiei inca inainte ca procesul de
implementare sd inceapa si pot induce astfel o implicare timpurie cu efecte benefice ulterior in
procesul propriu-zis de implementare. O strategie dezvoltata centralizat la nivelul managementului
de varf ramane centralizata si in faza implementarii. Daca departamentele firmei nu sunt intensiv
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implicate ele nu vor adopta strategia In mod real. Pentru crearea sentimentului de apartenenta si
proprietate comunid asupra strategiei este necesar un dialog intensiv intre diferitele niveluri
ierarhice ale managementul si ale organizatiei in ansamblu.

Concentrarea efortului la nivel functional. Un alt aspect important al pre-implementarii
este concentrarea efortului functional. Leadershipul fragmentat la nivelul functiunilor intreprinderii
face ca legaturile cu celelalte departamente sa fie prea complexe crescand probabilitatea ca fluxul
informational necesar sa fie lacunar.

Alegerea reprezentantilor la nivel functional. Concentrarea efortului presupune alegerea
unui reprezentant din cadrul fiecarui departament in cadrul echipei de implementare. Acesti
reprezentanti trebuie sa fie persoane creative, sa fie vizionari si sa fie de asemenea bine vazuti de
catre alti membrii ai organizatiei astfel incat sa aiba credibilitate atunci cand prezinta strategia in
cadrul organizatiei.

Educarea echipei de implementare. Un alt factor care poate impulsiona sansele de succes
in timpul pre-implementarii este educarea apartenentei la echipa functionald. Cu cat sunt mai
avansate cunostintele care sunt transmise catre nivelurile de mijloc si inferioare ale
managementului cu atat membrii acestora vor fi mai receptivi si mai eficienti in implementarea
strategiei. Educarea membrilor echipei poate fi facutd prin mijloacele clasice de comunicare in
cadrul firmei (electronice sau tiparite) sau prin intermediul sedintelor. Canale de comunicare mai
putin formale pot fi de asemenea folosite mai ales in cazul anumitor departamente care vor sa fie
permanent la curent cu strategia si cu potentiala implicare a unor membrii proprii.

5.4.2. Organizarea efortului de implementare

Combinarea resurselor. Interactiunile dintre diferitele departamente impun stabilirea
clard a responsabilitatilor functionale si crearea relatiilor prin diverse forme de negociere. O prima
etapa 1n acest stadiu este combinarea resurselor, ceea ce presupune identificarea persoanelor care
iau parte la efortul de implementare. Resursele mai sus amintite se refera la capabilitati de
comunicare, de marketing, tehnologice etc., elemente care trebuie regasite in cadrul echipei. Dupa
intalniri de grup intre aceste persoane, se genereaza cite un plan pe termen scurt si unul pe termen
lung , se stabileste nivelul de performanta dorit si se identifica standardele de comparatie.

Rezolvarea conflictelor inter-functionale. Inevitabil, pot aparea conflicte intre
departamente si obiectivele lor specifice. Aceste conflicte apar mai ales 1n procesul de
implementare pentru cd acest proces implica o interactiune intre functiuni si implicit colaborarea
intre departamente. Cheia succesului este anticiparea unor astfel de conflicte §i rezolvarea
problemelor inainte ca ele sa ajunga in stadiul de a genera conflicte intre departamente.

Identificarea leadershipului in cadrul echipei de implementare poate fi o adevarata
provocare. De multe ori, liderii la nivel de functiuni sunt stabiliti in functie de cultura dominanta a
firmei. Un management experimentat poate ghida procesul de alegere a liderilor prin permiterea
unei participari active a tuturor departamentelor functionale 1n acest scop. Liderii trebuie sa posede
combinatia ideala de aptitudini tehnice in propriul lor domeniu, aptitudini interpersonale de
comunicare §i relationare si sensibilitate la nevoile si capabilitatile celorlalte functiuni.

Stabilirea unui plan de implementare presupune luarea in considerare a elementelor
specifice fiecarei functiuni. Aceastd sub-etapa este una de cotiturd pentru ca aici pot aparea de
obicei neintelegeri si rupturi majore in cadrul echipei. De multe ori, unele decizii majore venite din
partea managementului de varf precum lansarea unui nou produs sunt prea putin detaliate si cu
insuficiente specificatii in ceea ce priveste implicatiile asupra strategiei, astfel incat este imperativa

100



colaborarea inter-functionald in determinarea acestor implicatii. Cea mai buna solutie este contactul
nemijlocit Intre responsabilii diferitelor departamente. Cheia procesului ar fi ca oricine lanseaza o
idee noud cu consecinte asupra implementarii strategiei sa reuneasca responsabilii diferitelor
departamente functionale in cadrul unei mese rotunde in scopul analizei aferente.

Stabilirea de parteneriate este esentiald in reducerea impactului si a probabilitdtii de
aparitie a unor conflicte intre membrii echipei de implementare. Odatd cu extinderea echipei,
procesul de stabilire a parteneriatelor devine mai complex. Esential este ca reprezentantii reuniti in
scopul implementirii si fie tratati echidistant si nu ca subordonati. In acest sens ei trebuie si fie
simultan introdusi 1n tema cu diferitele aspecte strategice si nu secvential, pentru a nu da impresia
unor prioritafi §i pentru a crea concomitent parteneriatele inter-functionale cele mai eficiente.

Organizarea efortului de implementare presupune de asemenea intelegerea capabilitatilor
si a intereselor fiecirei functiuni de citre celelalte participante la implementare. Acest aspect
poate fi imbunatatit prin comunicarea inter-functionald inclusiv prin mijloace mai putin formale
precum reviste interne ale anumitor departamente distribuite gratuit in cadrul altor departamente.
Managerii diferitelor departamente functionale trebuie sa vada in celelalte functiuni parteneri si nu
concurenti. Chiar daca o astfel de atitudine este de dorit, este extrem de dificil de realizat in
practicd mai ales in cazul unei structuri organizatorice complexe sau cu un numar mare de angajati.

5.4.3. Managementul continuu al procesului de implementare

Managementul continuu al procesului de implementare este o adevarata provocare din mai
multe motive. In plus fatd de obstacolele intalnite in faza initiald de organizare a efortului de
implementare, pe parcurs pot apare noi bariere in calea succesului acestui proces.

= Barierele de ordin fizic sunt generate de punerea in practica a relocarii unor unitati de
productie sau distributie in zone mai avantajoase din punct de vedere al costurilor sau
apropierii de diverse surse de materii prime sau piete de desfacere.

= Barierele morale pot afecta si ele managementul procesului de implementare. Chiar daca
managementul de varf ar dori ca scopul primordial al fiecarui angajat sau departament sa
fie performanta organizatiei in ansamblu, de multe ori obiectivele si interesele individuale
si ale functiunilor specifice pot intra in conflict cu acest deziderat. Implementarea strategiei
trebuie facutd tindnd cont de faptul cd departamentele resimt amenintare cand le este
afectat prestigiul sau restransa influenta in cadrul organizatiei, iar membrii individuali sunt
reticenti la orice Inseamna restructurari sau relocari de personal.

= Barierele de interpretare se refera la modalitatea de receptare a termenilor unei strategii
de citre diferitele compartimente functionale. De exemplu, in cazul unei strategii de
dezvoltare a unui produs premium, responsabilii de marketing ar fi tentati sd asocieze
produsului caracteristici cat mai numeroase si diversificate, cei din productie o durabilitate
maximd, iar cei din departamentul cercetare-dezvoltare cele mai recente caracteristici
tehnice.

= Barierele de comunicare pot aparea in cazul in care in cadrul departamentelor se

instaleaza diverse jargoane tehnice specifice care pot genera dificultdti de receptionare a

informatiei transmise intre functiuni. Solutia in acest caz este stabilirea si acceptarea unui

limbaj uniform in cadrul companiei care sa includa termeni folositi in toate departamentele.
= Barierele de personalitate reflecta diferente psihologice la nivel individual si nu numai
care pot afecta colaborarea din cadrul echipelor de implementare. Diferentele psihologice
se manifestd chiar si inter-functional existand diferente de personalitate majore intre
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membrii unor departamente diferite. Un marketer are o gandire mai abstracta si uneori o
viziune mai de ansamblu decat un responsabil de la departamentul de productie care este
mai concret §i cu o viziune poate mai Ingustd, orientatd spre solutii concrete la situatii
specifice. Diferentele de personalitate se manifesta chiar si intre diferitele niveluri ierarhice
ale unei firme. Managerii de varf sunt dominati de o orientare intuitiva, orientata pe termen
lung, pe cand managerii de mijloc sunt mai pragmatici, mai sensibili la aspecte proxime
care afecteaza Tn mod curent situatia strategica.

= Barierele legate de obiective sunt reflectate in diferentele care existd intre obiectivele
departamentelor functionale. in acest sens, sunt frecvente exemplele in care o strategie care
ar putea genera o crestere a profitabilitatii pe termen lung este din start sortitd esecului
datorita conflictului cu obiectivele bugetare pe termen scurt ale functiunii financiare a
intreprinderii. Ideea de baza in depdsirea unor astfel de situatii este empatia inter-
functionala, comunicarea si colaborarea.

= Rezistenta organizationali si rezistenta subversiva a anumitor indivizi sunt alte doua
bariere care trebuie minimizate in cadrul procesului de management de parcurs al
procesului de implementare. Rezistenta organizationala se refera la ,,inertia” tipica firmelor
in aproape toate cazurile in care o anumitd strategie ar putea afecta status quo-ul unui
departament in cadrul firmei sau puterea lui de a influenta decizii ulterioare. Rezistenta
subversiva tine de atitudinea negativa a anumitor angajati in cazurile in care implementarea
strategiei presupune un efort suplimentar din partea lor. In acest caz, ei incearci si
submineze individual prin orice metode implementarea. Aceste persoane trebuie
identificate, iar in scopul eliminarii aversiunii lor fata de ceea ce presupune implementarea
strategiei ei pot fi stimulati sau li se pot restrange responsabilitatile.

5.4.4. Maximizarea performantelor inter-functionale

Relatiile inter-functionale sunt puse la grea incercare in procesul de implementare a
strategiei insa exista diverse tactici care pot Tmbunatati aceste relatii si implicit stimula performanta
implementarii strategiei.

Crearea unor retele informale (relatii personale) inter-departamentale ar fi una din solutii.
Printre altele aceste retele ar reduce de asemenea nivelul birocratiei. Managerii ar trebui sa utilizeze
in acest sens toate mijloacele de informare informale din cadrul companiei pentru a combina mai
eficient resursele disponibile, a lua decizii mai rapid si a accelera astfel procesul de implementare.

Performanta inter-functionala poate fi Tmbunatatita si prin insuflarea unui spirit ,,de
urgenta” in randul tuturor celor care sunt implicati in implementare. Tonul comunicarii, planurile
exacte si detailate precum si termenele limita sunt fundamentale din acest punct de vedere. Totusi,
este esential sd se stabileascd clar are sunt priorititile de implementare si In prealabil sa se
identifice si sa delimiteze strategiile vitale (critice) pentru viitorul firmei de cele care nu au
relevanta semnificativa.

In final, obtinerea suportului si a implicirii intregului personal al companiei in
implementare genereaza performante superioare. Strategia creatd cu implicarea timpurie a
diferitelor functiuni inca din stadiul de formulare va fi mult mai usor de ,,insuflat” membrilor
organizatiei deoarece in prealabil toti au avut ocazia sa-si manifeste nemultumirea fata de
includerea/neincluderea anumitor elemente sau idei in strategie.
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5.5. Gestionarea schimbarilor 1a nivelul firmei

In general, firmele au succes atunci cand isi pot transforma visele in realitate. Pentru
aceasta procesul de implementare are o importanta cruciald. Implementarea cu succes a unei
strategii este foarte dificila. Cu cat schimbarea este mai radicala cu atat este mai dificil procesul de
implementare. Schimbarea afecteaza indeosebi oamenii care isi cauta locul 1n noile aranjamente iar
succesul implementarii depinde crucial de sustinerea noii strategii de cétre angajati.

Schimbarile se pot clasifica in trei categorii:

= schimbari ale proceselor i sistemelor
»  schimbdri in culturd
»  schimbdri in structura organizationald

5.5.1. Schimbari ale proceselor si sistemelor

Sistemele si procesele determind modul de actiune. Ar putea exista nevoia unor schimbari
ale proceselor care determind abilitatea unei firme de a satisface nevoile, asteptarile
consumatorilor. Acest lucru poate presupune gasirea si implementarea unor noi procese,
modificarea celor existente si instruirea angajatilor si consumatorilor pentru a utiliza aceste noi
sisteme.

Procesele sunt obiceiuri ale organizatiei. Sunt create in special pentru a facilita eficienta
activitatii, avand ca rezultat utilizarea cu prudentd a resurselor companiei de citre personalul
acesteia si norme financiare si fizice de utilizare a resurselor.

De aceea procesele se pot utiliza in mai multe scopuri:

= pentru a sprijini personalul: aceste procese sunt create pentru a ajuta personalul sa-si

realizeze sarcinile cu eficientd maxima si minimum de stres

= pentru a ajuta clientii: sunt create pentru a ajuta clientii s acceseze organizatia si sa

cumpere bunuri $i servicii cu inconveniente minore. Oferd de asemenea acces
serviciilor post-vanzare si in general sporesc satisfactia clientilor.

= pentru controlul calitatii §i al nivelului serviciului oferit: aceste procese au ca scop

monitorizarea performantei organizatiei in relatia cu clientii sau furnizorii sai

= pentru asigurarea controlului financiar: au ca scop asigurarea utilizarii resurselor in

conformitate cu normele acceptate ale practicii contabile si cu regulile afacerii si in
concordanta cu obligatiile legale si statutare.

= pentru dobdndirea controlului managerial: procesele sunt create pentru a asigura

faptul cd managerii cunosc ce se Intdmpla la orice nivel al organizatiei. Nu faciliteaza
in mod direct operatiunile zilnice dar scot in evidenta esecul sistemelor operationale.

Pentru cei care implementeaza strategia provocarea o constituie faptul ca aceste sisteme
trebuie sa fie verificate si validate in perioada de transformare organizationald care urmeaza
implementdrii unei strategii revizuite. Echipa manageriald care a decis schimbarile strategice
necesare pentru Tmbunatatirea si innoirea activitatii nu pot sa-si permita si se opreasca la faza de
promulgare a acestor schimbari. Trebuie sd creeze infrastructura de baza care sid permita
personalului sa converteasca ideile de schimbare in realitatea schimbarii.

Macmillan si Tampoe (2000) identificd opt pasi ce trebuie parcursi pentru a obtine o
schimbare eficienta a infrastructurii procesului:
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1. revizuirea proceselor existente in functie de noua directie strategica mai ales pentru a
asigura o intelegere a relatiilor dintre procese in termenii unor posibile efecte
contradictorii;

2. obtinerea acordului managementului pentru schimbarile necesare ale proceselor si
promovarea nevoilor de schimbare tuturor celor care vor fi nevoiti sa le implementeze si
sa le utilizeze;

3. gasirea cele mai bune practici. Cautarea unor procese bune 1in interiorul si in afara
organizatiei mai degraba decat imbunatatirea actualelor sisteme.

4, construirea unor criterii i a unor indicatori pentru masurarea eficientei proceselor pentru
a evita situatia in care noile procese si se ciocneasca de o specificatie saraca;

5. revizuirea proceselor existente prin dezvoltarea, imbunatatirea sau redefinirea proceselor
necesare pentru urmarea noii directii strategice a firmei;

6. instalarea proceselor noi sau revizuite;

7. aducerea lor la cunostinta Intregului personal si indeosebi celor care le utilizeaza;

8. renuntarea la procesele Invechite.

5.5.2. Schimbari in cultura

Cultura este un set de ipoteze fundamentale impartasite de membrii unei organizatii care se
dezvoltd pe masurd ce aceasta isi rezolva problemele pe care le intdlneste in exploatarea sau
reactionarea la amenintdrile sau oportunitatile interne sau externe. Astfel iau nastere valori si
credinte care sustin si guverneaza relatiile politice, contractuale si sociale dintre organizatie si
angajati, clienti sau furnizori.

Schimbarea poate afecta cultura organizatiei in multe feluri deoarece actiunile care duc la
repozitionarea organizatiei pot intra in contradictie cu vechile valori ale acesteia si pot produce
semne de intrebare referitoare la sinceritatea managerilor care le adoptd. S-ar putea sa fie necesara
schimbarea regulilor si reglementarilor care sustin vechile valori pentru a reflecta noul model de
comportament care se asteapta sa fie adoptat de catre angajati. Cei care administreaza noile reguli
si procese s-ar putea sa fie nevoiti sa renunte la vechile atitudini si abordari si acest lucru ar putea
sd-1 dezorienteze pe angajati, clienti si furnizori.

Pot fi identificate nouad activitati care trebuie realizate pentru a schimba cultura astfel incat
aceasta sa sprijine implementarea strategiei (Macmillan si Tampoe, 2000):

a)  Promovarea noii intentii strategice — este vital ca intentia strategica, forta motrica a
schimbarilor propuse sa fie promovata cat mai convingator posibil celor care sunt
implicati in efectuarea schimbarilor. Este de asemenea deosebit de importanta
sublinierea faptului cd noua directie este cea ,,corectd”. Liderii trebuie sa se asigure
ca cei implicati in procesul de implementare a schimbarii Inteleg modul in care
schimbarile efective cerute au legaturd cu noua intentie strategica;

b)  Intelegerea culturii organizationale existente — inainte de schimbarea culturii este
necesara identificarea culturii prezente — care sunt valorile, credintele si modelele
de comportament predominante. Atunci cand urmareste realizarea unor noi teluri
strategice organizatia trebuie sa se asigure de concordanta dintre cultura
organizationala si acestea. O culturad care este adecvatda unui anume tip de afacere
sau tehnologie poate fi total nepotrivitd pentru un alt tip de tehnologie.

c)  Dezvoltarea unor aptitudini de luare a deciziilor in grup — a putea sa iei decizii
rapid si eficient intr-o perioadad de schimbare organizationald este un aspect central
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d)

9)

al unui management al schimbarii eficient. Este nevoie ca personalul s& aiba acces
la ali indivizi sau grupuri cu care sd discute si sid dezvolte noi paradigme
decizionale. Daca acest lucru nu are loc si daca nu este creat un cadru de luare al
deciziilor la nivel de organizatie, fiecare unitate operationald va cauta sa-si
optimizeze pozifia si sd-si utilizeze cunostintele si puterea sa castige decizii in
favoarea propriei supravietuiri. Pe termen lung acest lucru se poate dovedi
nefavorabil atat pentru ele cat si pentru firma in ansamblu;

Introducerea unor modele de gandire favorabile schimbarii —implementarea
strategiei este extrem de dificila intr-o organizatie care nu poate gandi ,,in afara
traditiei”. Daca nu sunt capabile sa infrunte idei noi §i provocari noi cu modalitati
noi de actiune este foarte probabil ca vor recurge la vechile modalitati iar acest
lucru are deseori ca rezultat esecul. Oamenii trebuie incurajati sa-si adopte noi
moduri de gandire prin stabilirea unor canale de comunicare si de luare a deciziilor
care sa-i Incurajeze sa actioneze intr-un mod inovator §i care sa le ofere totodata si
sprijin Tn adoptarea noilor cai.

Dezvoltarea unei baze de cunostinte si aptitudini — daca schimbdrile strategice cer
ca personalul s invete si s manifeste noi aptitudini si competente noul proces de
invatare trebuie organizat, structurat. Managerii trebuie sa dezvolte instrumente de
invatare si sd initieze proiecte pentru ase asigura ca noul instrument functioneaza si
ca personalul va incepe sa-l foloseasca si va renunta la vechile obiceiuri.
Instrumentele de invatare pot avea diferite forme, cea mai populard fiind forma
workshop-ului. Aceste workshop-uri se desfagoara pentru a introduce personalului
noile concepte si pentru a-i ajuta sa adopte un nou model de comportament. O alta
forma a instrumentului de invatare poate fi o agenda electronica in care se regasesc
informatii de genul ,,cine este o anumita persoand” sau ,,unde si ce”. Un buletin cu
probleme dificile poate constitui o altd formd a instrumentului de invatare.
Angajatii cu intrebari sau probleme cdrora nu le-au gisit rezolvare pot supune
atentiei unei audiente mai largi problema utilizand buletine fizice sau electronice
prin care sa ceara ajutorul tuturor celor care s-au confruntat cu o problema similara.
Incurajarea personalului si se simtd in sigurantd — in timpul perioadele de
schimbare angajatii se simt Tn nesigurantd deoarece transformarile au de obicei ca
rezultat o anumitd forma de Iinlocuire a oamenilor. Aceastd nesigurantd
demotiveaza oamenii 1i determind si ezite sa incerce lucruri noi sau noi modalitati
de actiune. Asigurarea increderii in bunele intentii ale managementului este o
premisa obligatorie pentru implementarea cu succes a strategiei.

Dezvoltarea unor mijloace pentru a ajuta angajatii sa obtind performanta
consistentd — este deosebit de important ca In perioadele de transformare si
implementare a strategiei organizatia si ajute personalul sid finteleagd si sa
interpreteze schimbadrile intr-un mod pozitiv. Dacd nu se intampla acest lucru,
rezultatul poate fi o degradare a performantei angajatilor datorata fie stresului si
nesigurantei sau faptului ca acestia nu au scopuri si roluri clar definite. Acest ajutor
poate imbraca forma unor sisteme, proceduri de informare si a unor reguli care sa
clarifice noile rutine si procese din firma. Adesea aceste ajutoare pentru
imbunatatirea performantelor se manifesta sub forma mentorilor, a unor scheme cu
sugestii, discutii de grup saptdmanale unde angajatii sa-si poatd expune temerile si
neajunsurile fard teama unei incriminari.
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h)  Asigurarea accesului la managementul organizatiei in timpul perioadelor de
schimbare — balanta puterii se schimba radical in timpul perioadelor de schimbari
strategice, iar ca o consecintd procesul de luare a deciziilor are de suferit iar
oamenii simt nevoia conducerii si ghidarii. Pana ce noile ierarhii, structuri si
modele de comportament sunt stabilite, personalul trebuie si stie cui sa se adreseze
pentru Intrebarile legate de sarcinile lor zilnice.

i) Incurajarea géindirii care pune accentul pe mediul extern — in perioadele in care au
loc schimbari atentia persoanelor se mutd de la cei carora se adreseaza aceste
schimbari spre interior, angajatii acordand mai mult timp noilor sarcini pe care
trebuie sd le desfasoare. Riscul acestui fapt 1l constituie faptul ca organizatia nu mai
este sensibila la ceea ce se intmpla in mediul extern sau in imediata sa apropiere.
In aceste perioade concurentii pot ataca relatiile stabilite cu clientii acest lucru fiind
posibil intrucat clientii simt cd organizatia este preocupatd mai mult de ea Insasi
decat de cei pentru care opereaza schimbarile.

5.5.3. Schimbadri in structura organizationali

Aceasta determina modelele de comunicare si responsabilitate. Oamenii sunt afectati de
schimbarea sau modificarea structurii organizatiei deoarece s-ar putea sa fie mutati sau fizic sau in
ceea ce priveste persoana cdreia 1i sunt subordonati. Modificarile structurale pot determina
schimbari ale polilor de putere deoarece vechii poli sunt distrusi si altii noi se formeaza.

Impreuni cu redistribuirea oamenilor si a puterii, retele care sustin relatiile de munca pot fi
distruse, acest lucru facandu-i pe oameni sa se simta izolati si vulnerabili deoarece nu se mai pot
baza pe relatii de sprijin bine stabilite.

Este necesara clarificarea urmatoarelor concepte: structura organizationald, fortele
organizationale, forma organizatiei i capabilititile organizationale.

Structura organizationald reprezintd un model care stabileste relatiile dintre membrii unei
organizatii si dintre posturile pe care le ocupa acestia (Ilies, 2001). Structura organizationala se
referd la ceea ce este de fapt organizatia si nu la ceea ce trebuie sa fie aceasta. Mullins sintetizeaza
obiectivele cheie ale structuri organizatorice astfel: ,, structura organizatoricd face posibila
aplicarea managementului si creeaza un cadru pentru transmiterea ordinelor si comenzilor care fac
posibile programarea, organizarea, coordonarea si controlul activitdtilor din cadrul organizatiei”.
Structurile organizationale dau o forma relatiilor si indica locul in care se concentreaza sursele
puterii. Structurile faciliteaza procesul de luare a deciziilor deoarece formalizeaza ierarhiile si
definesc gradele de autoritate de-a lungul diviziunilor organizationale.

Structura organizatiei se refera la functiile, responsabilitatile si liniile ierarhice de legatura
intre acestea, care definesc la un moment dat coerenta sistemului §i capacitatea sa de a urmari si
realiza obiectivele stabilite. S-au formulat teorii conform carora strategia modifica structura
organizatiei sau dimpotriva strategia este aleasa in functie de structura existentd, pentru ca in final
sd se convind ca cele doud elemente ale ecuatiei se intercondifioneaza, in sensul in care adaptarea
structurald poate asigura succesul unei linii strategice, precum o linie strategica este mai degraba
aplicabild unei structuri organizationale distincte. Din tipologia structurald amintim:

e structura simpld, asimilabild firmelor mici §i microfirmelor conduse de un

intreprinzator,

e structura functionald, care consemneaza manifestarea functiilor intreprinderii la nivel

organizatoric;
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e structura divizionald, caracteristica organizatiilor mari care opereaza pe nivele de
management superior $i management divizionar;

e structura de tip holding, consemneaza mentinerea autonomiei decizionale a filialelor
sub supravegherea financiara a firmei-mama, care este de obicei o firma de investitii cu
interese in capitalurile celorlalte firme pe care le controleaza sau nu in functie de
procentajul detinut;

e structura matriceala rezulta din combinarea altor tipuri structurale precum cea
divizionald si cea functionala, acolo unde utilizarea uneia singure se dovedeste
ineficienta datoritd unor dezvoltiri multiple de tip expansiune geografica coroboratd cu
dezvoltari de produse si servicii noi; apare in orice caz dimensiunea dubla (orizontald
si verticala, ceea ce motiveaza de altfel denumirea acestui tip de structurd), dand
nastere unor cupluri operationale functie/divizie sau produs/arie geografica si, in
acelasi timp unor relatii de dubla subordonare; structura pe echipe este si ea derivata si
asemanatoare celei matriceale,evidentiind rolul multiplu al echipelor de comanda;

e structura pe proiecte este una pe echipe, avand insd un caracter temporar;
functionalitatea sa este limitata la durata realizarii unui proiect, fiind foarte flexibila si
larg utilizata;

e structurile hibride sunt combinatii ale celor anterioare sau structuri de baza nuantate de
alte structuri complementare, pe criteriul asigurarii unei coerente optime a procesului si
a articularii celor trei axe ale configuratiei organizationale; Specialistii opineaza de
altfel ca structurile hibride sunt cel mai des intdlnite in organizatiile contemporane, rare
fiind cazurile de structuri pure, asa cum sunt ele definite.

Ceea ce trebuie sd fie organizatia depinde de fortele organizationale. Acestea sunt fortele
motrice strategice care dicteazi modul de operare al organizatiei pentru a-si realiza intentia
strategicd. Daca intentia strategicd se schimba este foarte probabil ca sa existe o schimbare a
acestor forte.

Mintzberg (1991) a identificat sapte forte care au impact asupra unei organizatii:

1. directia - viziunea sau intentia strategicd a organizatiei,

2. competenta - abilitatea de a obtine rezultate utilizand cunostinte si aptitudini;

3. inovarea - nevoia de a fi creativ si de a ,,invdta” pentru a putea exploata noi
modalitati sau idei;

4. concentrarea - focalizarea energiei asupra unei anume piete sau obtinerea unor
rezultate specifice;

5. eficienta - obtinerea celor mai bune beneficii in urma utilizarii resurselor si
capabilitatilor;

6. cooperarea - munca in echipa pentru atingerea telurilor comune;

7. competitia - conflictul constructiv care duce la castigarea unei pozitii superioare de
unul dintre competitori.

Macmillan si Tampoe (2000) sugereaza alte doua posibile forte: viteza de reactie si
achizitia de cunostinte.

Aceste forte sunt aplicabile intr-o anumitd masura tuturor intreprinderilor dar importanta
lor variaza semnificativ. O schimbarea a intentiei strategice poate determina modificarea
importantei acestor forte. Un prim pas pentru a ajusta organizatia ca raspuns la schimbarea
strategiei il constituie cunoasterea si intelegerea acestor forte si implicarea acestora in actiune.
Aceasta este sarcina formei organizationale.
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Forma organizationald reprezinta forma reald a organizatiei care depinde de modul zilnic
de operare si care este rezultatul evolutiei in timp, ca reactie la fortele organizationale.

Formele organizationale pe care le propune Mintzberg (1991) sunt:

= forma antreprenoriald — un individ detine puterea iar deciziile indiferent
de importanta lor sunt luate de catre acesta;

= forma profesionala — ,,profesionistii” si ajutoarele lor actioneaza autonom;
structura si ordinea formald provin din pregatirea profesionald , din
precedente si din metodele testate anterior;

= forma proiect — se creeaza pentru activitati specifice, cu bugete si resurse
specifice pentru o perioada scurta de timp;

= forma ,,magsind”’- intalnitd In organizatiile orientate spre procese si unde
fortele motrice sunt eficienta si consistenta;

= forma ideologica — in organizatie este prezentd o credin{d puternica sau 0
ideologie predominanta;

= forma politica — organizatia trebuie sa indeplineasca obiective conflictuale.

Pe langa aceste forme organizationale mai putem intalni:

o forma laterald — oameni si departamente diferite ale organizatiei
conlucreaza pentru atingerea telurilor comune fara a crea o altd structura
in afara celei formale;

o forma retea — cei care fac parte din retea pot apartine unor nivele diferite
ale organizatiei iar de obicei cei implicati actioneaza ca legaturi formale
sau iesiri pentru departamentele lor.

Cele trei aspecte — fortele, forma si structura — ale organizirii trebuie sd se regaseasca in
contextul mai larg al capabilitatilor organizationale. Pentru implementarea cu succes a strategiei
este nevoie de capabilitati organizationale. O capabilitate organizationala eficienta este rezultatul
unui bun echilibru intre culturd, procese si organizare si al alinierii acestora cu intentia strategica a
firmei. Aceasta rezultd in urma unui proces de evolutie, de invatare din greseli care rezulta in cele
din urma intr-o capabilitate care se potriveste cel mai bine organizatiei. Galbraith (in Macmillan si
Tampoe, 2000) afirma ca: ,,organizatia dobandeste o capabilitate atunci cand 1isi Indeplineste
sarcinile Intr-un mod consistent si eficient .

Stabilirea unei structuri organizationale care sa fie in concordantd cu telurile strategice
trebuie sa se desfasoare in paralel cu schimbarile proceselor si a culturii. In acest scop pot fi urmati
cinci pasi (Macmillan si Tampoe, 2000) :

1. determinarea schimbarii intentiei strategice - este importanta revizuirea intentiei
strategice si asigurarea cad scopul si obiectivele acesteia sunt clar intelese;

2. identificarea capabilitatilor organizationale cerute de intentia strategicd — in acest
scop poate fi utilizat modelul ,,7 S”;

3. determinarea celor mai potrivite forte si forme in functie de nevoile organizatiei —
este important ca organizatia sd aibd o structurd care sid permitd optimizarea
constrangerilor i oportunitatilor contextului de actiune. Cel care proiecteaza
structura organizatiei este bine sa identifice care dintre cele sapte forte stabilite de
Mintzberg trebuie sa predomine;

4. stabilirea stilului de leadership pe care trebuie sa-l1 adopte organizatia — trebuie
decisa modalitatea in care vor co-exista formele organizationale Intrucat legaturile
intre diferitele forme pot genera probleme;
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5. definirea structurii formale care se potriveste cel mai bine nevoilor afacerii — 0
organizatie trebuie sa aibd o structurd care sa-i permitd realizarea intentiei
strategice. Este important ca Structura sa permita firmei sa raspunda fortelor interne
si externe care o afecteaza intr-o forma cat mai adecvata nevoilor acesteia.

Concluzii

Acest capitol trateaza urmatoarele aspecte: importanta si scopul implementarii strategiei,
cadrul de implementare a strategiei, factorii cheie de succes in implementarea strategiei, etapele
implementarii strategiei si gestionarea schimbarilor la nivelul firmei.

Implementarea strategiei este cel mai important element al procesului managementului
strategic. O strategie bine formulata poate genera valoare durabild doar daca este implementata cu
succes astfel, implementarea eficientd avind un impact enorm asupra succesului unei firme.
Implementarea slaba duce la risipa de timp si energie.

In ceea ce priveste cadrul de implementare a strategiei putem afirma cd aceasta etapd a
procesului de management strategic este sarcina Intregului personal, gradul de implicare al
angajatilor si capacitatea de efort colectiv fiind unii din factorii determinanti ai succesului sau
esecului procesului de implementare. Obtinerea suportului si a implicarii intregului personal al
companiei in implementare genereaza performante superioare. Strategia creatd cu implicarea
timpurie a diferitelor functiuni inca din stadiul de formulare va fi mult mai usor de ,,insuflat”
membrilor organizatiei deoarece in prealabil toti au avut ocazia sa-si manifeste nemultumirea fata
de includerea/neincluderea anumitor elemente sau idei in strategie. Activitatea de implementare a
strategiei este o0 activitate mai dificild si mai consumatoare de timp decét cea de creare strategiei.
Ceea ce face acest proces atat de solicitant este gama largd de activitafi manageriale care trebuiesc
realizate, modalitatile diferite de abordare de catre manageri a diferitelor activitati, aptitudinile de
care este nevoie pentru a lansa inifiative i rezistenta la schimbare care trebuie depasita.

Putem vorbi de patru factori care asiguri succesul implementarii strategiei: cultura,
organizatia, resursa umana si sistemele si instrumentele de control. Provocarea principala pentru
managementul de varf in ceea ce priveste contextul cultural este stabilirea tonului, ritmului si
caracterului culturii astfel incat sa fie favorabilda schimbarilor strategice pe care managerii trebuie
sd le implementeze. Daca ne referim la organizatie, o sursa a problemelor de implementare sau
chiar a esecului implementarii o reprezintd faptul ca acordarea responsabilitatilor este neclara, in
plus responsabilititile sunt impartite intre mai multe unitati organizationale si acestea actioneaza
doar in structura lor. De aceea relatiile intre functiuni sunt critice In procesul de implementare.
Resursa umana reprezintd un bun intangibil valoros si cercetarile recente aratd faptul ca devine un
factor de succes tot mai important in procesul de implementare. Implementarea schimbarii
strategice presupune increderea, cooperarea si competentele personalului tehnic si de conducere. O
problemad a managerilor este cum sa evalueze performanta In timpul si dupd implementare. Aceasta
evaluare sau functie de control este un aspect cheie al procesului de implementare. Pentru a oferi
managementului de varf o siguranta acceptabild ca initiativele strategice pot fi executate si ca sunt
implementate asa cum s-a intentionat, este nevoie de un sistem de control care sa ofere informatiile
necesare.

Implementarea strategiei se poate realiza dupa un model ce presupune parcurgerea a patru
etape: pre-implementarea, organizarea efortului de implementare, managementul continuu al
procesului de implementare, maximizarea performantei inter-functionale. Prin intelegerea
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provocarilor si a capcanelor inerente fiecarei etape, managerii de varf pot imbunatati semnificativ
eficacitatea procesului de implementare.

Trebuie construit un proces de implementare adecvat care sa favorizeze crearea
capabilitatilor organizationale. Acest lucru obligatoriu presupune alinierea sau realinierea culturii,
proceselor si structurii organizatiei la noua strategie. Este necesard examinarea structurii,
proceselor si culturii intreprinderii pentru a stabili ce trebuie intreprins pentru a o face cat mai
adaptabild. Adaptabilitatea strategiei, modul de gandire propriu organizatiei si structurile si
procesele organizationale reprezinta o capabilitate necesara sustinerii unei Intreprinderi in perioade
de turbulenta. Strategia asigurd cad adaptabilitatea nu abate firma de la obiectivele sale sau de la
exploatarea competentelor sale esentiale. Adaptabilitatea face posibila acomodarea le evenimente
neprevazute fard sa perturbe calea spre progresul spre o crestere sau o prosperitate mai importanta.

Pentru a nu pune in pericol realizarea intentiei strategice, trebuie realizate anumite actiuni.
Se poate sugera un proces de opt pasi care poate fi urmarit in implementarea schimbdrii proceselor
ca parte a programului de schimbare strategica.

Toate organizatiile poseda un set de valori si credinte impartasite pe care-1 numesc cultura.
Unele dintre aceste valori si credinte evolueaza in timp pe masurd ce compania creste §i isi
desfagoara activitatea iar modelele de comportament ce o ajutd sia se dezvolte sunt mai bine
intelese. Cei care Intreprind schimbari nu-gi pot permite sd ignore cultura organizatiei atunci cand
isi propun modificarea directiei de actiune.

Diferitele elemente ale design-ului organizatiei cum ar fi: stilul, leadership-ul, aptitudinile
se combind pentru a oferi capabilitatea organizationald. Este deosebit de important ca cei ce
stabilesc structura organizatiei sa faca acest cont tinand seama de intentia strategica si astfel sa se
realizeze exploatarea la maximum a capabilitatii organizationale. O structura slaba ii determina pe
cei implicati sa deformeze sistemele si structura pentru a pute atinge obiectivele ce le-au fost
desemnate. In astfel de situatii oamenii petrec mai mult timp luptand cu sistemul decét actionand
pentru realizarea intentiei strategice.
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CAP. 6. CONTROLUL SI EVALUAREA STRATEGIEI

6.1. Controlul si evaluarea strategiei: element al procesului de
management strategic

Orientarea anticipativ-activa a managementului strategic implica modificari ale strategiilor
in concordantd cu schimbarile produse pe parcursul implementarii lor. Conditiile luate in
considerare la efectuarea optiunilor strategice pot evolua in directii diferite dat fiind ca aparitia
noilor amenintari si oportunitati este un fenomen permanent, de multe ori intr-un ritm alert. Din
aceastd cauza, progresele realizate prin aplicarea strategiei au de obicei un ritm diferit fata de cele
prevazute in planul strategic initial, in sens pozitiv sau negativ. Dat fiind ca politicile si procedurile
menite sd ghideze implementarea strategiei nu asigurd conformitatea deplina a rezultatelor concrete
cu standardele fixate este necesar controlul si evaluarea strategiei.

Scopul controlului strategic este acela de a evidentia si a genera solutii de corectare a
abaterilor de la standarde, iar rolul evaluarii constd in aprecierea de ansamblu a efectelor aplicarii

.....

Procesul de evaluare si control poate fi reprezentat schematic ca in figura de mai jos.

Spre formulare si/sauimplementare

r 3

Determinarea Comparatia .
mérimii de Prestabilire Misurarea performanti ACUU{ﬂe‘
misurat si a > ctandarde | performantei -standard corectivi
criteriilor )

Fig. nr. 6.1 Procesul de evaluare si control
Sursa: Bacanu, 1999, pg. 223

Determinarea marimii de masurat si a criteriilor este nelipsitd in cadrul oricarui proces
managerial. Aceste dimensiuni sunt date de obiectivele organizatiei, fiind prioritare elementele
cuantificabile cantitativ, calitativ si/sau temporal, pe de o parte, si semnificative din punct de
vedere strategic si care pot fi obtinute la un raport cost/calitate cat mai avantajos pe de alta parte.

Prestabilirea standardelor presupune exprimarea detailatd a obiectivelor strategice in
rezultate acceptabile ca rezultate ale activitatilor derulate. Standardul fundamenteaza un interval
dezirabil pentru o marime aleasa.

Masurarea performantei se face periodic In acele momente in care dimensiunea cuantificata
are semnificatie pentru procesul strategic.

Comparatia performanta-standard se poate face prin raportare sau diferentd, in functie de
natura marimii de masurat si poate duce la intreruperea procesului de evaluare si control in cazul in
care performantele masurate se inscriu in limitele acceptabile.
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Actiunea corectiva este evident necesara numai in cazul in care etapa anterioard a relevat
performante cu o deviatie inacceptabild fata de standarde si este focalizatd asupra acelor elemente
la care se refera aceste deviatii. Declangarea actiunii are loc insd numai dupa stabilirea caracterului
deviatiei deoarece o deviatie aleatoare nu necesitd interventie. O deviatie semnificativa, frecventa
sau cu importanta strategica majora va necesita o actiune ferma asupra cauzei. Cauza deviatiei se
poate regisi in formularea strategica (de exemplu un obiectiv nerealist) sau in implementarea
strategica.

6.2. Evaluarea strategiei

Evaluarea strategiei reprezintd acea secventd a procesului managementului strategic in
cadrul careia managementul de virf al firmei apreciazd daca strategia aleasd rdaspunde integral,
in urma aplicarii ei, obiectivelor firmei, pe baza compardarii rezultatelor inregistrate cu cele
prevazute (Russu, 1991, pg. 334).

Dinamica conditiilor interne si externe precum si continuitatea aplicarii strategiei impun
evaluarea ca proces permanent. Ajustarile genereaza o noua strategie care se implementeaza si care
la rAndul ei va fi supusa unui nou proces de evaluare si ajustare.

Obiectivul general al evaluarii strategiei este determinarea gradului de compatibilitate al
acesteia cu misiunea si obiectivele strategice ale firmei, cu resursele disponibile in conditiile
dinamicii mediului intern si extern. Acest obiectiv general presupune identificarea gradului in care
strategia raspunde mai multor cerinte, preponderent de ordin cantitativ (Russu, 1991):

1. planurile strategice menite sid materializeze strategia trebuie sd fie concordante cu

misiunea si obiectivele strategice ale organizatiei;

2. asigura realizarea obiectivelor;

w

are la baza resurse interne suficiente atat din punct de vedere cantitativ cat si calitativ;

4. este fundamentatd pe valorificarea si Tmbunatatirea competentelor distinctive, pe
accentuarea punctelor forte si diminuarea punctelor slabe ale organizatiei, fructificarea
oportunitatilor importante si evitarea sau reducerea amenintarilor;

5. urmeazi tendintele probabile sau manifestate deja in mediul firmei,

6. tine cont de un factor de risc specific industriei in care firma actioneaza si pietei pe
care opereaza,

7. este stabilitd pe un termen temporal concordant cu modificarile previzibile din
interiorul firmei si din mediul in care actioneaza;

8. este compatibila cu filozofia managementului de varf, cu valorile personale si

aspiratiile specialistilor firmei in problemele strategice.

6.3. Criteriile de evaluare a strategiei

Evaluarea strategiei vizeaza prin excelentd valabilitatea pe termen lung a acesteia, in
contrast cu ajustarile imediate pe care le presupune procesul, multi manageri avand din acest motiv
o inclinatie de a privi evaluarea ca pe o validare a rezultatelor pe termen scurt. Evaluarea strategiei
nu Tnseamna doar aprecierea unor rezultate precum rata profitului, ritmul de crestere al firmei sau
modificarile segmentului de piata acoperit, dupa incheierea aplicérii ei, ci analiza influentei unor
factori cheie care determina atat performantele curente cat si perspectivele de dezvoltare pe termen
lung, factori care nu sunt usor observabili si cuantificabili. Complexitatea evaluarii implica
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constientizarea in timp util a factorilor strategici critici de catre toate nivelurile manageriale, pentru
a fi posibil un raspuns adecvat la amenintarile si oportunitatile strategice care ar putea influenta
rezultatele curente.

Evaluarea trebuie deci facuta in functie de anumite criterii care sa oglindeasca acesti factori
cheie de influenta si sa se focalizeze asupra efectului pe termen lung asupra functionarii firmei,
astfel incat sa se poata identifica gradul in care rezultatele inregistrate pand la un anumit punct
confirma sau infirma ipotezele initiale pe baza carora a fost stabilita strategia.

In stabilirea criteriilor de evaluare va trebui sa se tini cont de citeva aspecte esentiale
legate de strategie (Russu, 1991):

- in primul rand, fiecare strategie este unica, tinand cont de contextul competitional in
care a fost elaboratd; din acelasi motiv, strategiile nu pot fi incadrate 1n strategii ,,bune”
sau ,.,rele”, atita timp cat fiecare tine cont de o anumita situatie interna si externd, sau
de anumite modificari intervenite pe parcursul implementarii §i care au generat aparitia
unei strategii noi, adaptate sau modificate;

- 1n al doilea rand, stabilirea obiectivelor pare de multe ori o sarcind mai usoard decéat
stabilirea unor criterii pentru evaluarea realizarii lor, fapt care orienteaza de multe ori
gresit managerii spre rezolvarea problemelor si mai putin pe structurarea lor

- 1in al treilea rand, concluziile evaludrii sunt potential generatoare de conflicte, echipa de
evaluare fiind deseori acuzatd de incapacitatea de a face judeciti de valoare obiective;
de aceea este important ca managerii sa fie implicati activ In procesul de stabilire a
criteriilor de evaluare si sa priveasca Intreg procesul ca pe un sprijin in adoptarea celor
mai bune decizii

[P

criteriile de evaluare pot fi clasificate in doua categorii: calitative si cantitative.
6.3.1. Criterii calitative de evaluare

Pornind de la premisa ca strategia reprezintd un ansamblu coerent de obiective, planuri si
politici, care luate impreuna, definesc scopurile firmei si viziunea managementului de varf, Rumelt
(in Macmilla si Tampoe, 2000) propune patru criterii exhaustive in cadrul demersului evaluarii
strategice:

1. Coeziunea — strategia trebuie sa reflecte obiective si politici concordante. Coerenta
strategiei este esentiala pentru crearea unui climat de Intelegere, coordonare si orientare
unitard a eforturilor. Chiar daca practica a evidentiat existenta unor strategii insuficient de
coerente sau explicit formulate care au evoluat satisfacator prin ajustari spontane, coerenta
se manifestd finalmente in nivelul ridicat de eficientd cu care se desfasoarda activitatea
firmei, nivel dificil de atins in conditiile lipsei de unitate a elementelor constitutive ale
strategiei. Lipsa de coeziune poate genera conflicte intre departamente. Aceste conflicte
pot fi gestionate eficient doar printr-o buna cooperare intre membrii echipei manageriale,
prin realizarea unor compromisuri intre departamentele aflate pe pozitii divergente si prin
practicarea unor delegari de autoritate adecvate. Totodatd, coerenta strategiei presupune si
convergenta valorilor adoptate de grupul managerial si obiectivele firmei. O strategie
bazatd exclusiv pe filozofia manageriald nu serveste indeajuns atingerii obiectivelor, pe de
o parte, iar anumite obiective pot intdmpina rezistentd din partea anumitor cadre de
conducerea, prin prisma conflictului cu valorile adoptate de catre acestia, pe de alta parte.
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2. Consonanta — strategia constituie un raspuns de adaptare la mediul extern si la schimbarile
majore care se produc in cadrul acestuia. Firma trebuie sa se adapteze mediului si in acelasi
timp sa se confrunte cu competitorii din cadrul aceluiasi mediu. In acest sens, firma trebuie
pe de o parte sa se concentreze asupra misiunii urmarind impactul schimbarilor din mediu
asupra sanselor de realizare a misiunii, iar pe de altd parte sa se focalizeze asupra pozitiei
competitive, insistdnd asupra diferentierii §i pozitionarii in raport cu mediul competitional.
Consonanta, ca armonizare a firmei cu mediul ei de actiune, implica analiza mediului
tindnd cont de interactiunile ce apar intre tendintele manifestate in diferite industrii (o
tendinta ntr-o industrie poate sugera probabilitatea aparitiei unei tendinte-efect intr-o alta
industrie).

3. Avantajul — strategia creeaza si/sau mentine avantajul competitiv al firmei in domeniul
propriu de activitate. In acest sens, se foloseste termenul de strategie ,,competitiva” care se
concentreaza asupra credrii diferentelor intre firme, in contrast cu strategia ,,generica”
focalizata asupra identitatii misiunii. Sursele avantajului competitiv al unei firme consta in
detinerea unor resurse superioare cantitativ si/sau calitativ (umane, financiare, fizice), a
unor abilitdti tehnologice, economice, organizatorice sau manageriale superioare, si,
respectiv in ocuparea unei pozitii superioare pe piata. Avantajele detinerii superioritatii pe
piata pot decurge din:

a. economia de scard care poate genera resurse suplimentare pentru Intdrirea pozitiei;
b. detinerea unor marci de succes care creeaza bariere de intrare semnificative
concurentei potentiale;

detinerea proprietatii asupra unei surse de materii prime;

relatii contractuale avantajoase si pe termen lung cu furnizorii,

ocuparea unei pozitii geografice avantajoase;

-+~ o oo

dobandirea unei experiente deosebite in cursul servirii clientilor, 1n cazul
serviciilor;

g. posedarea unei reputatii consolidate de furnizor de incredere.

4. Fezabilitatea — strategia nu trebuie sa suprasolicite resursele firmei. Fezabilitatea trebuie
analizata in mod special la nivelul urmatoarelor categorii de resurse:

a. Financiare — este necesard abordarea creativd a acestei resurse in sensul
identificarii unor mijloace de extindere cel putin temporard a acesteia (prin
finantari de tip leasing, ipotecarea fabricilor etc.) si crearea astfel a unor avantaje
competitive.

b. Umane - personalul trebuie si posede cunostintele si abilitatile necesare
indeplinirii sarcinilor concrete, strategiile care reclamid aceste dimensiuni peste
nivelul lor real fiind nefezabile; de asemenea, este necesar ca echipa manageriala
sa aiba capacitatea de integrare sinergica a eforturilor de realizare a acestor sarcini;
nu in ultimul rand, strategia trebuie sid intereseze si sa motiveze cadrele de
conducere si specialistii firmei.

6.3.2.Criterii cantitative de evaluare
Criteriile cantitative genercazia cea mai relevantd evaluare pe termen lung, datorita
rigurozitdtii i exactitatii limbajului utilizat, oferind o imagine clard a capacitatii strategiei de a

furniza rezultate care releva imbunatatirea situatiei economico-financiare a firmei §i a pozitiei ei
competitive.
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Evaluarea din punct de vedere cantitativ se poate realiza in doud moduri: comparand

rezultatele Inregistrate in urma aplicarii cu cele obtfinute inaintea angajarii ei Sau comparand

rezultatele implementarii cu rezultatele firmelor concurente.
Cele mai relevante criterii de evaluare cantitativa pot fi structurate astfel:

o profitul net;
rata profitului;

segmentul de piatd acoperit;
costurile de productie si eficienta acestor;
costurile distributiei si eficienta acesteia;

rata Tnnoirii produselor;
rata dividendelor;
venitul din capital;

gradul de indatorare;
productivitatea;

o O 0 O 0O O o0 O o0 o o

etc.

eficienta utilizarii activelor;

lichiditatea (globala, redusa, imediata);

nivelul mediu de salarizare, rata fluctuatiei salariatilor, nivelul absenteismului

Evaluarile prin comparatie sugerate anterior pot fi completate utilizdnd si alte metode
precum: analiza riscului, utilizarea testelor de sensibilitate, modelarea economico-matematica,

simularea, construirea matricelor de rezultate.

Criterii de evaluare a strategiel J

Criterii
calitative

Criterii
calitative

¢ Coeziunea

» Consonanta

» Avantajul

» Fezabilitatea

= profitul net
* rata profitulm
» segmentul de piatd
+ costurile de productis
+ costurile distribufien
*+ ratz inmoird produselor
* ratz dvidendelor
o venitul dmn capital
* lichiditatea
» gradul de ndatorare
* productivitates

» cficienta utiliz3rii activelor

» nivelul mediu de szlarizars,
rata fluctuati=i szlariatilor,
nivelul 2bsentstzmului

Misiune, obiective, resurse, dinamica medinlui J

Fig. nr. 6.2 Criterii de evaluare a strategiei
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Variatiile nivelurilor diversilor indicatori pot fi determinate de cativa factori cu actiune
generald valabili in cazul tuturor industriilor:

- identificarea in timp util a oportunitatilor pentru dezvoltarea de produse noi;

- adaptarea mai buna a produselor la cerintele cumparatorilor;

- Imbunatatirea serviciilor post-vanzare;

- statul major al managementului de varf (obligatoriu profesionisti de Tnalt nivel);

- stimularea creativitatii, rationalititii si totodatd a asumarii riscurilor la nivelul

managementului de varf;
- satisfacerea actionarilor printr-un nivel stimulativ si competitiv de venituri.

6.4. Modelul 7S

In timp ce structura organizationalid este esentiald pentru succesul managementului
intreprinderii, capabilitatea organizationald este necesard pentru atingerea scopurilor acesteia.
Aceastd capabilitate este maximizatd atunci cand structura organizationald, procesele si cultura
organizationald sunt armonizate cu intentia strategica a firmei. Detinerea acestei capabilitati este un
proces de lunga durata care presupune un proces continuu de ,,invatare din greseli” astfel incat in
cele din urma firma va fi capabila sa execute impecabil anumite sarcini, prin identificarea exacta a
celor mai potrivite persoane, informatii, modalitati de cuantificare a performantei si de structurare
si dozare a efortului.

Pornind de la aceasta situatie, firma internationald de consultantd McKinsey a propus un
model de evaluare a strategiei bazat pe ipoteza cd valoarea unei anumite strategii este datd nu
numai de continutul ei ci si de masura in care ea se armonizeaza cu cultura firmei care o aplica.
Cultura firmei este astfel vazuta ca o functie de sapte variabile (7S) care trebuie sa fie compatibile
intre ele si fiecare in parte sa se armonizeze cu strategia. Cele sapte elemente critice care genereaza
capabilitatea organizationald pot fi structurate ca in figura de mai jos, elementul central fiind
reprezentat de valorile comune ale firmei, impartasite de cea mai mare parte a angajatilor si care
transcend sau includ simplele scopuri declarate care determind destinul organizatiei. Valorile
comune definesc credintele si aspiratiile acesteia si conceptele care 1i ghideaza activitatea: cine
suntem, ce facem, Incotro ne indreptam si ce principii vor fi imbratisate si sustinute pe acest
parcurs.

Semnificatia principalelor elemente critice luate n considerare in cadrul modelului 7S este
urmatoarea:

- Structura — reprezinta distributia formala a autoritatii in organizatie, identificata de obicei
prin structura organizationald; structura este definitd de organigrama firmei si
documentele aferente, diviziunea si integrarea sarcinilor, precum si modalitatile si gradul
de raportare intre si in cadrul nivelurilor ierarhice.

- Strategia — reprezinta planul sau cursul actiunilor in raport cu resursele limitate ale
firmei, de-a lungul timpului, pentru realizarea obiectivelor propuse; strategia se identifica
printr-un set coerent de actiuni care vizeazd dobandirea unui avantaj sustenabil in mediul
competitional, imbunatatirea pozitiei in acest mediu si alocarea optima a resurselor.

- Sistemele — reprezinta regulile si principiile care ghideazd angajatii in indeplinirea
propriilor sarcini; tot aici se includ si procesele care sprijind personalul de la diferite
niveluri ierarhice; sistemele se identifica prin procesele si fluxurile care arata cum se
desfasoara activitatile curente ale firmei (sistemul informational, bugetele, sistemul de
productie si control al calitatii, sistemele de evaluare a performantelor etc.).
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Stilul — reprezintd comportamentul echipei manageriale in cadrul organizatiei in
contextul anumitor aptitudini de leadership, modul in care ei aloca timp si atentie
diferitelor categorii de decizii si atitudinea lor fatd de restul organizatiei; stilul
evidentiazd tangibil ceea ce managementul considera important precum si
comportamentul simbolic pe care 1l adopta.

Capabilitatile si competentele intreprinderii — se refera atat la cunostintele detinute cat si
la abilitatea de a le pune In practica; capabilitatile distinctive ale fiecarui individ din
firma trebuie dublate de invatare si cunostinte precum si de experienta necesara utilizarii
lor intr-un context favorabil firmei; nevoia crescanda a firmelor de a externaliza anumite
activitati care necesita capabilitafi si competente specifice evidentiaza rolul major al
acestora in cadrul sistemului; aceste abilitati trebuie insd privite in ansamblu la nivelul
intregii organizatii sub forma sinergica; este vorba despre capabilitatile posedate de firma
si care sunt de alta natura decat cele individuale.

Organele de conducere §i personalul — se refera la diferitele categorii de personal care au
un aport individual specializat prin cunostintele si abilitatile lor in diferite domenii; este
indicat ca atentia sd se concentreze spre demografia firmei in ansamblu si nu spre
personalitatile firmei luate in mod individual.

Structura Strategia

@ Valorile
/

comune

Capabilitatile si Organele de
competentele conducere §i
intreprinderii personalul

Fig. nr. 6.3 Modelul 7S (McKinsey) pentru evaluarea strategiei
Sursa : Barbulescu, 1999, pg.166

Orice firmad va ingloba toate aceste sapte elemente in cultura ei, chiar dacd importanta

fiecaruia poate diferi de la o industrie la alta si chiar de la o organizatie la alta in cadrul aceleiasi

industrii. O strategie are insd succes numai dacd toate cele sapte variabile care definesc cultura

firmei o sustin. Daci o strategie genereaza probleme dificile in cursul aplicarii sau la scurt interval

dupa incheierea implementarii, cauza trebuie cautatd in lipsa de corespondenta intre strategie si una
sau mai multe dintre variabilele specificate.

6.5. Controlul strategiei

Controlul strategic reprezintd acea secventd a procesului managementului strategic in

cadrul careia se urmadreste strategia care se aplicd, se identifica problemele apdrute si cele

potentiale si se fac corectiile necesare pentru a asigura conformitatea performantelor realizate
cu standardele stabilite (Russu, 1991, pg. 318).
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Controlul reprezintd un proces continuu, el poate fi impartit in trei faze:
1. faza de stabilire a standardelor de performanta;
2. faza de masurare §i comparare a rezultatelor efective cu standardele;
3. faza de actualizare si corectare a programelor.

6.5.1. Stabilirea standardelor

Standardele reprezintd elementele de comparatie folosite in evaluarea planurilor sau a
performantelor. Standardele care sunt folosite pentru evaluarea unei strategii se referd la
alternativele strategice si la variantele de planuri ce au fost disponibile In cadrul firmei inaintea
efectudrii optiunii strategice, precum si la cele existente la firmele concurente; sunt incluse si
standardele stabilite de catre manageri.

Domeniile mai importante pentru care se elaboreaza standarde, sunt urmatoarele (Ilies,
2001, pg.216):

e situatia tranzactiilor pe segmente de piata;

e noutdti in politicile de produs;

e productivitate;

e nivel tehnic;

e [esurse,

o cficientd;

e eficacitatea activitatii manageriale;

e cficienta si comportamentul lucratorilor;

e raspunderea sociala.

Se poate stabili nivelul standardelor prin analize tehnico-economice, pe baza realizarilor din
trecut, pe aprecierile managerilor sau pe exigentele clientilor.

6.5.2. Masurarea performantelor

Aceasta etapd a controlului presupune masurarea si compararea realizarilor cu standardele
stabilite 1n etapa anterioard. Controlul 1si propune comparatia intre ,,ce este” si ,, ce ar trebui sa fie”.

Dacéd performantele nu se incadreaza in standardele stabilite sau nu sunt acceptabile, se
impun masuri de corectare. De asemenea neincadrarea in standarde poate pune in discutie si
problema realismului acestor standarde sau dacd acestea sunt semnificative pentru activitatile pe
care le caracterizeaza.

6.5.3. Corectarea si actualizarea programelor

Daca exista abateri de la standardele stabilite, trebuie determinatd natura si marimea lor,
cauzele care le-au determinat si se vor hotdri modalitatile de interventie si corecturile necesare.
Modalitatea de actiune pentru introducerea masurilor corective trebuie sa tind seama de:
o standardele elaborate;
o gradul de precizie in masurarea abaterii;
o interpretarea abaterii §i cauzele acesteia.
Sistemul de control trebuie privit ca un sistem cibernetic care are capacitatea de autoreglare.
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6.6. Benchmarking - instrument de control strategic

In cadrul procesului de control al strategiei este importanta atat analiza comparativa relativ
la standardele interne stabilite cét si la cele provenite din mediul competitional extern. In acest sens
benchmarkingul reprezintd un instrument important de control care asigurd identificarea,
implementarea si, respectiv, dezvoltarea celor mai eficiente procedee si practici existente la scara
microeconomica.

Metoda, dezvoltata de compania americana Xerox, reprezintd un proces sistematic si
permanent de cuantificare si analiza a produselor si practicilor celor mai puternici competitori sau a
competitorilor recunoscuti ca fiind lideri in propriile domenii de activitate, cu scopul de a identifica
acele cai prin care firma 1si poate imbunatati pozitia competitionala si isi poate minimiza deviatiile
fata de standardele si obiectivele stabilite. Aceastd analizd comparativa nu se rezuma la propria
industrie, la propriul domeniu de activitate sau la propriile segmente de piatd pe care firma
actioneaza. Studiul comparativ al factorilor cheie ai succesului se face fara limitarea la o anumita
industrie sau la un anumit segment strategic. Se poate practic compara o competenta a unei firme
dintr-o industrie cu performanta similara a unei firme ne-concurente dintr-o industrie total diferita.

Benchmarkingul poate fi conceptualizat sub forma unui proces cuprinzdnd urmatoarele
etape (Bacanu, 1999):

1. Identificarea factorilor cheie ai succesului strategiei firmei, a variabilelor care vor fi
masurate si detalierea aspectelor particulare care intereseaza organizatia intr-un context
dat. Acesti factori pot fi grupati in cinci mari categorii general valabili in cazul oricarei
industrii:

a. Pozitia pe piata
Costurile asociate diferitelor functiuni ale firmei
Imaginea firmei
Competentele tehnice si tehnologice

® o0 o

Performantele financiare
Parametrii de performantd considerati trebuie sd indeplineasca o serie de conditii astfel
incat sa serveasca scopului urmarit de catre benchmarking (Barbulescu, 1999):

- sa fie relativi putini,

- sd fie structurati pentru a asigura reprezentativitatea caracteristicilor procesului,

- sa fie disponibili in mediul ,,best in class”,

- sa permitd masurarea obiectiva a procesului (cei mai adecvati in acest sens fiind
indicatorii cantitativi).

2. ldentificarea firmelor-etalon (concurenti puternici sau lideri in domeniile proprii) in raport
cu fiecare factor cheie identificat in etapa anterioara. Aceste organizatii de reper pot
proveni chiar din domenii total diferite de cele ale companiei care face analiza, cu conditia
ca ele sa exceleze prin performantele lor din punct de vedere al factorilor analizati.

3. Colectarea, structurarea si formalizarea datelor despre fiecare firma-etalon prin prisma
factorilor aferenti analizati este necesara tocmai datoritd eterogenitatii si naturii diferite a
dimensiunilor studiate la firme din industrii uneori indepartate de cea a organizatiei care
efectueaza benchmarkingul. Potentiale surse de date si informatii cu privire la valoarea
indicatorilor de performantd pot fi: publicatii de specialitate, firme de consultanta,
furnizori, clienti, asociatii patronale de ramura etc.

4. Determinarea abaterii nivelului de performantd actual relativ la cele mai bune performante
si stabilirea nivelului de performanta dorit in raport cu acestea.
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5. Stabilirea obiectivelor si a planurilor de actiune in scopul minimizarii ecartului
performantelor proprii comparativ cu cele mai bune practici identificate, precum si a
metodelor de masurare a progreselor obtinute pe parcursul implementarii acestora. Se va
realiza In acest scop un tablou de bord cuprinzind factorii cheie de urmarit, elementele
obiectiv si elementele etalon.

In functie de aria de cuprindere a analizei, benchmarkingul poate fi de patru feluri
(Barbulescu, 1999):

a. benchmarking intern — bazat pe compararea proceselor in cadrul aceleiasi
companii,

b. benchmarking competitiv — identificarea celor mai eficiente metode si practici in
randul concurentilor directi,

C. benchmarking functional — compararea procedeelor organizationale de lucru intre
firme care activeaza in sectoare diferite,

d. benchmarking general — studierea metodelor cu caracter inovativ care pot fi
aplicate intr-o varietate larga de activitati economice.

Benchmarkingul este recomandat mai ales in urmétoarele situatii:

e cxtinderea activitatilor la scara mondiala,

e aparitia unui competitor exceptional (,,best in class”) pe propriul segment de piata,
e schimbarea strategiei sau a structurii organizationale,

e implementarea unui program pe ansamblul firmei.

Procesul de benchmarking poate avea printre altele, un efect pozitiv asupra personalului
deoarece stimuleazd si motiveaza personalului si creativitatea acestuia, elimind rezistenta din
interiorul firmei la schimbadri, iar personalul implicat in procesul de benchmarking isi largeste
cunostintele profesionale ca urmare a contactelor si interactiunilor cu alte firme.

Practica a impus o serie de cerinfe care trebuie indeplinite pentru ca procesul de
benchmarking sa fie unul de succes (Borza, 2003):

- corelarea cu misiunea firmei (procesul trebuie privit ca un mijloc pentru realizarea

misiunii),

- stabilirea unor obiective masurabile (atat in ceea ce priveste perfectionarea firmei cat

si angajatilor),

- atasamentul managerilor de varf (trebuie dobanditd increderea si participarea lor

activa la proces),

- echipa care conduce procesul trebuie sa fie puternica si sa aiba suficienta influentd in

cadrul companiei,

- selectia atenta a firmelor-etalon,

IR

6.7. Balanced Scorecard — sistem de management strategic

Conceptul a fost dezvoltat la inceputul anilor *90 de catre R.S. Kaplan si D. P. Norton, la
Harvard Business School intr-un studiu — ,, Mésurarea performantelor in organizatia viitorului ”.
Acest studiu a pornit de la faptul ci s-a considerat ca instrumentele de masurare a performantelor
existente, bazate pe indicatori financiari, sunt depasite si cd era nevoie de un nou sistem. Astfel s-a
ajuns la Balanced Scorecard, care este un sistem organizat in jurul a patru perspective: financiara,
clienti, internd §i inovare, Invatare. Acest instrument are rolul de a asigura o balantd intre
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obiectivele pe termen scurt si cele pe termen lung, intre instrumente de masura financiare si
nonfinanciare, intre perspectivele de performanta interna si externa.

In ultimii zece ani, Balanced Scorecard (BSC) a devenit un instrument de management
recunoscut si asociat cu cele mai bune practici. Ca instrument de management, BSC aduce o
imbunatatire fatd de sistemul managerial traditional de planificare §i control prin faptul ca
incorporeaza si alte instrumente decét cele financiare.

Un studiu al Barney & Company, efectuat pe 708 companii de pe cinci continente a
evidentiat faptul cd BCS era utilizat de 62% dintre acestea, avand o rata de adoptare mai mare decat
alte binecunoscute instrumente manageriale cum ar fi Managementul Calitatii Totale, Integrarea
intr-un Supply Chain sau Managementul Bazat pe Activitate. Aceste organizatii au considerat BSC
pe locul opt In privinta satisfactiei aduse. Mai mult de 50% din firmele din topul Fortune 1000 au
utilizat acest instrument intr-0 anumita forma (Hendricks, Menor si Wiedman, 2004).

Balanced Scorecard asigura managerilor instrumentarul necesar pentru a naviga catre
succesul concurential viitor. Astdzi organizatiile concureaza intr-un mediu concurential complex
astfel cd Intelegerea scopurilor lor si a metodelor utilizate pentru atingerea acestor scopuri este
vitala. BSC transpune misiunea §i strategia unei organizatii intr-un set comprehensiv de indicatori
de performanta care asigura un model pentru sistem de masura strategic si managerial. BSC pune
accent pe atingerea obiectivelor financiare dar ia In considerare si factorii care determina
performanta acestora. BSC permite firmelor sd urmareasca realizarea rezultatelor financiare in
acelasi timp monitorizand procesul de creare a capacitatilor si dobandirea valorilor necorporale de
care au nevoie pentru dezvoltarea viitoare.

Financiar

¥ N

Obiective Indicatori  Jinte nifiative

~Fentru a avea succes financiar,cum
trebuie sa aparem in fata actionarilor
nostri?”
y
Clienti Procesul intem

AR

Obiective Indicatori Jinte ifiative
»FPentru a ne realiza viziunea cum
trebuia s3 aparem in fata clientilor

¥

Obiective Indicatori Jinte
Inifiative
. Pentru a ne satisface

i . e ok e s
nostri. actionarii si clientii In ce proces
trebuie sa excelam?”
in\':i';are sl dezvoltare
Y W
Obiective Indicatori Jinte

Inifiative
~Pentru a ne realiza viziunea cum
ne vom sustine abilitatea de a ne
schimhba si imbunatadi?™

Fig. nr. 6.4 Balanced Scorecard- cadru de actiune strategica
Sursa: Kaplan si Norton, 1996, pg.9
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BSC completeaza indicatorii financiari ai performantelor din trecut cu factorii determinanti
ai performantelor viitoare. Indicatorii si obiectivele acestui sistem deriva din viziunea §i strategia
organizatiei. Obiectivele afacerii sunt extinse dincolo de indicatorii financiari. Managerii pot
determina modul in care unitatile de afaceri creeaza valoare pentru clientii actuali si viitori §i cum
sd-gi sporeascd capacitatile interne si investifia In oameni, sisteme §i proceduri necesare
imbunatatirii performantei viitoare. Balanced Scorecard captureaza activitatile creatoare de valoare
hotdratoare, realizate de resursa umanad, talentatd, motivatd, a organizatiei. Din perspectiva
financiard, BSC isi mentine interesul asupra performantelor pe termen scurt dar, in acelasi timp,
dezviluie determinantii performantei financiare si concurentiale superioare si pe termen lung.

Multe companii au deja stabilite sisteme de masurare a performantei care incorporeaza
indicatori financiari si nonfinanciari. Organizatiile folosesc acesti indicatori pentru feedback-ul
tactic si pentru controlul operatiilor pe termen scurt.

BSC pune accentul pe faptul ca indicatorii financiari si nonfinanciari trebuie sé faca parte
din sistemul informational al angajatilor de la toate nivelurile organizatiei. Angajatii din prima linie
trebuie sa inteleagd consecintele financiare ale propriilor actiuni §i decizii; directorii executivi
trebuie sa Inteleaga factorii care determina succesul financiar pe termen lung.

Obiectivele si indicatorii BSC sunt mai mult decdt o colectie adhoc de indicatori de
performanta financiari si nonfinanciari, ei deriva dintr-un proces care parcurge toate nivelele de sus
in jos, fiind determinat de misiunea si strategia afacerii. BSC ar trebui s transpund strategia si
misiunea afacerii in obiective si indicatori externi pentru actionari si clienti si indicatori interni
pentru procesele de baza, inovare, invatare si crestere.

Balanced Scorecard este mai mult decdt un sistem managerial tactic si operational.
Companiile inovatoare folosesc BSC ca un sistem de management strategic, pentru a-si conduce
strategia pe termen lung. Acestea folosesc Balanced Scorecard pentru (Kaplan si Norton, 1996, pg.
10):

1. clarificarea si transpunerea viziunii §i strategiei;

2. comunicarea si crearea unei legdturi intre obiectivele strategice si indicatorii de

masura;

3. planificarea, stabilirea tintelor si alinierea initiativelor strategice;

4. imbunatatirea feedback-ului strategic si a procesului de invatare.

1.Clarificarea si transpunerea viziunii si strategiei

Primul pas consta In transpunerea strategiei in obiective specifice. Acest lucru este realizat
de catre echipa manageriald de varf. Pentru a stabili obiective financiare, echipa trebuie sa
hotdrasca pe ce va pune accentul: venit, cresterea pietei, profitabilitate, generarea de cash-flow. In
ceea ce priveste perspectiva clientilor, echipa manageriald trebuie sd specifice segmentul {intad si
segmentul de piatd pe care s-a hotarat sa concureze.

Odata stabilite obiectivele financiare, organizatia identificad obiectivele si indicatorii de
masura ai procesului intern. Aceastad identificare reprezintd una din principalele inovari si beneficii
ale abordarii Balanced Scorecard. Sistemele de masurare a performantei traditionale, chiar si cele
care utilizeaza indicatori nonfinanciari, pun accentul pe cost, calitate, durata ciclului proceselor
existente.

Balanced Scorecard scoate in evidenta acele procese care sunt critice pentru obtinerea
performantei pentru clienti si actionari. Deseori aceastd identificare scoate la iveald noi procese
interne la care organizatia trebuie sa exceleze pentru ca strategia ei sa aiba succes.

122



Obiectivele de crestere si invatare dezvaluie ratiunea investitiillor semnificative in
recalificarea angajatilor, in tehnologie si sisteme si proceduri organizationale imbunatatite. Aceste
investifii — in oameni, sisteme si proceduri — genereaza inovarea $i imbunatatire majora pentru
procesele interne, pentru clienti si nu in cele din urma pentru actionari.

Deoarece realizarea unui BSC este un proiect de echipa, creeazd un model comun al intregii
afaceri, la care a contribuit toatd lumea. Creeaza consensul si munca in echipa a managerilor
executivi indiferent de experienta anterioara de munca sau domeniul de expertiza.

2. Comunicarea si realizarea legaturii intre obiectivele strategice si indicatorii de mdsurd

Indicatorii si obiectivele strategice ale BSC sunt comunicati In interiorul organizatiei prin
scrisori ale companiei, buletine informative sau electronic - prin reteaua de calculatoarea a
personalului.

Comunicarea ajutd la informarea angajatilor cu privire la obiectivele critice care trebuie
indeplinite pentru asigurarea succesului strategiei organizationale.

Unele organizatii Incearcd sa descompund obiectivele strategice de la nivelul de varf ale
BSC 1n indicatori specifici la nivel operational. Odata ce toti angajatii inteleg obiectivele si
indicatorii de la nivelul de varf, ei pot stabili obiective locale care sa sustina strategia globala.

In urma acestui proces toatd lumea din organizatie trebuie si inteleagi obiectivele pe
termen lung ale organizatiei precum si strategia pentru atingerea acestora. Angajatii formuleaza
actiuni locale care vor contribui la atingerea obiectivelor organizatiei. Toate eforturile
organizationale se vor alinia proceselor de schimbare necesare.

3. Planificare, stabilirea tintelor si alinierea intentiilor strategice

Faptul cd majoritatea organizatiilor au unitati organizationale diferite pentru procesul de
planificare strategicd si pentru cel de alocare a resurselor si stabilire a bugetelor constituie o
problema. Crearea unui Balanced Scorecard obligd companiile sd integreze planificarea strategica
si procesele de stabilire a bugetelor ajutand astfel la certitudinea c& bugetele sustin strategia. Cei
care utilizeaza acest inStrument selecteaza indicatori de progres din toate cele patru perspective ale
BSC si stabilesc tinte pentru fiecare dintre ei. Apoi determind ce actiuni 1i vor conduce catre
atingerea acestor tinte, identificd indicatorii ce se vor aplica acestor factori din cele patru
perspective si vor stabili obiectivele pe termen scurt care vor marca progresul pe traiectoria
strategica aleasd. Astfel, construirea Balanced Scorecard-ului permite realizarea legéturii intre
bugete si obiectivele strategice.

Procesul de construire a Balanced Scorecard (clarificarea obiectivelor strategice si
identificarea factorilor determinanti esentiali) creeazid un model de conducerea a numeroaselor
programe de schimbare ale organizatiei. Aceste initiative, printre care: reengineering-ul,
managementul timpului, managementul calitatii totale promit sd aduca rezultate dar concureaza
unele cu altele pentru resursele deficitare, inclusiv cea mai deficitara — timpul si atentia
managerilor de varf.

Odata strategia definitd si factorii determinanti ai succesului stabiliti, BSC influenteaza
managerii sa se concentreze asupra imbunatatirii sau reengineering-ului proceselor esentiale pentru
reusita strategiei. In acest mod Balanced Scorecard face legitura si aliniazd actiunea cu strategia.
Pasul final in realizarea legaturii intre strategie si actiuni il constituie stabilirea obiectivelor pe
termen scurt pentru indicatorii BSC. Aceste obiective sunt expresii tangibile ale opiniilor
managerilor privind momentul §i masura In care programele curente vor afecta respectivii
indicatori.
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La finalul procesului de planificare managerii ar trebui sa aiba stabilite tintele pentru
obiectivele pe termen lung care doresc sa le realizeze in toate cele patru perspective, ar trebui sa fi
identificat initiativele strategice care se impun si sa fi alocat resursele necesare acestora precum si
sd fi stabilit obiectivele pe termen scurt care sd marcheze progresul atingerea obiectivelor strategice
(Kaplan si Norton, 1996 a).

4. Imbundtaitirea feedback-ului strategic si a procesului de invitare.

Presedintele unei companii din industria constructoare de masini spunea ”Cu Balanced
Scorecard pot sa testez strategia continuu”. Aceasta este tocmai capacitatea pe care acest
instrument le-o ofera managerii de la nivelul de varf: abilitatea de a stii in fiecare moment al
implementdrii daca strategia formulatd functioneaza sau nu si dacd nu de ce (Kaplan si Norton,
1996 c).

Primele trei procese de management — transpunerea strategiei si viziunii, comunicarea si
realizarea legaturii intre obiective $i masuri si planificarea — sunt vitale pentru implementarea
strategiei dar intr-un mediu imprevizibil nu sunt suficiente. Impreuna formeazi un proces de
invatare cu bucld unica. Bucla unica in sensul ca obiectivul raimane constant si orice deviere de la
traiectoria planificata este considerata un defect care trebuie remediat. Acest proces cu bucla unica
nu cere si nici nu faciliteaza reexaminarea strategiei sau a tehnicilor utilizate pentru implementarea
ei in conditiile curente (Kaplan si Norton, 1996 b).

Multe companii isi desfasoara astazi activitatea in medii turbulente cu strategii complexe,
care desi valide cand au fost lansate pot sa-si piardd validitatea cand conditiile din mediul de
afaceri se schimba. In acest tip de mediu, in care oportunititile si amenintirile apar in mod
constant, companiile trebuie sa fie capabile de ceea ce Chris Argyris numeste invatare cu bucla
dubld — un proces de invitare care produce o schimbare 1n presupunerile si teoriile oamenilor
privind relatiile de tip cauza-efect.

Revizuirea bugetelor si alte instrumente manageriale de naturd financiara nu pot angaja
managerii de varf intr-un proces de invatare cu bucld dubla, In primul rand pentru ci privesc
performanta dintr-o singura perspectiva si in al doilea rdnd pentru cd nu presupun invatare
strategicd. Invitarea strategicd constd in receptarea feedback-ului, testarea ipotezelor pe care se
baza strategia si realizarea adaptarilor necesare.

Balanced Scorecard furnizeaza trei elemente necesare invatarii strategice:

1. articuleazd viziunea Tmpdrtasitd a companiei, definind in termeni operationali clari

rezultatele pe care compania, ca echipa incearca sa le realizeze.

2. furnizeaza sistemul fundamental de feedback strategic. O strategie de afaceri poate fi
vazutd ca un set de ipoteze privind relatiile de tip cauza-efect. Un sistem de feedback
strategic ar trebui sa poata testa, valida, si modifica ipotezele pe care se bazeaza
strategia. Prin stabilirea unor obiective pe termen scurt in cadrul procesului de
planificare, managerii incearca sa anticipeze relatia dintre schimbarea factorilor care
determind performanta si modificarile obiectivelor specifice asociate acestora.

3. faciliteazd revizuirea strategiei, aspect esential pentru invagarea strategicd. Prin
specificarea relatiilor de cauzalitatea intre factorii acre determind performanta si
obiective, BSC permite managerilor sa utilizeze sesiunile periodice de revizuire pentru
a evalua validitatea strategiei si calitatea implementarii acesteia. Dacd angajatii si
managerii au indeplinit factorii care determinad performanta (de exemplu retinerea
angajatilor, disponibilitatea sistemelor informationale, noi produse si servicii
financiare) atunci esecul in obtinerea rezultatelor asteptate semnaleaza faptul ca
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strategia fundamentald s-ar putea sa nu fie valida. Aceastd neconfirmare a rezultatelor
trebuie sa-i determine pe manageri sa revada concluziile referitoare la conditiile pietei,
problematica valorii pentru clienti, comportamentul concurentilor §i capacitatile
interne. Revizuirea poate duce la reafirmarea increderii in strategia curentd insd cu
ajustarea cantitativa a relatiilor dintre indicatorii utilizati in BSC. Dar, datorita noilor
informatii despre conditiile pietei si capacitatile interne, se poate ajunge si la concluzia
ca organizatia are nevoie de o altd strategie. Balanced Scorecard este util pentru cei
care doresc sd-si creeze un sistem de management strategic tocmai pentru cd permite
invatarea strategica.

Balanced Scorecard umple vidul care exista in majoritatea sistemelor manageriale si anume
lipsa unui proces sistematic pentru implementarea si obtinerea feedback-ului in ceea ce priveste
strategia. Procesele manageriale construite in jurului unui Balanced Scorecard permit alinierea si
concentrarea strategiei asupra strategiei pe termen lung. Folosit astfel BSC devine fundamentul
managementului organizatiilor in era informatiei (Kaplan si Norton, 1996¢).

Concluzii

Conditiile luate In considerare la efectuarea optiunilor strategice pot evolua in directii
diferite dat fiind ca aparitia noilor amenintari si oportunitati este un fenomen permanent, de multe
ori intr-un ritm alert. Din aceasta cauza, progresele realizate prin aplicarea strategiei au de obicei
un ritm diferit fatd de cele prevazute in planul strategic initial, In sens pozitiv sau negativ. Dat fiind
ca politicile si procedurile menite sd ghideze implementarea strategiei nu asigura conformitatea
deplind a rezultatelor concrete cu standardele fixate este necesar controlul si evaluarea strategiei.

Dinamica conditiilor interne si externe precum si continuitatea aplicarii strategiei impun
evaluarea ca proces permanent. Ajustarile genereaza o noua strategie care se implementeaza si care
la randul ei va fi supusa unui nou proces de evaluare si ajustare.

Obiectivul general al evaludrii strategiei este acela de a stabili in ce masurd aceasta
corespunde misiunii firmei si obiectivelor ei strategice, resurselor disponibile, schimbarilor produse
in mediul intern si in cel exterior.

Calitatea evaluarii strategice, de care depinde calitatea ulterioard a performantelor firmei si
pozitia ei competitiva, este determinatd de instrumentarul metodologic folosit in procesul evaluarii
dar, mai ales, de capacitatea firmei de a se autoaprecia si de a invdta din propria experientd
strategica.

Activitatea de control are rolul de a asigura realizarea obiectivelor firmei in conditii de
eficientd. Controlul este necesar pentru a anticipa problemele ce pot sd apard, pentru a readapta
programele la cerintele de realizare a obiectivelor firmei, pentru a corecta sau reactualiza
programele atunci cand este necesar.

Un instrument de management, care aduce o imbunatatire fata de sistemul managerial
traditional de planificare si control prin faptul cd incorporeaza si alte instrumente decat cele
financiare este Balanced Scorecard. Astazi organizatiile concureaza intr-un mediu concurential
complex astfel ca intelegerea scopurilor lor si a metodelor utilizate pentru atingerea acestor scopuri
este vitald. BSC transpune misiunea si strategia unei organizatii intr-un set comprehensiv de
indicatori de performanta care asigura un model pentru sistem de masurd strategic si managerial.
BSC completeaza indicatorii financiari ai performantelor din trecut cu factorii determinanti ai
performantelor viitoare. Indicatorii si obiectivele acestui sistem deriva din viziunea si strategia
organizatiei. Balanced Scorecard elimind lipsa unui proces sistematic pentru implementarea si
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obtinerea feedback-ului in ceea ce priveste strategia. Procesele manageriale construite in jurului
unui Balanced Scorecard permit alinierea si concentrarea actiunii asupra strategiei pe termen lung.
Folosit astfel BSC devine fundamentul managementului organizatiilor in era informatiei.
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CAP. 7. CERCETARE EXPLORATORIE EMPIRICA
PRIVIND STADIUL APLICARII MANAGEMENTULUI
STRATEGIC iN IMM-URILE DIN REGIUNEA NORD-
VEST SI IMPLICATIILE SALE ASUPRA
PERFORMANTEI

7.1. Metodologia cercetarii

7.1.1.Problema de cercetare

IMM -urile au un rol important in dezvoltarea economica si sociala prin faptul ca genereaza
o parte semnificativa a PIB in orice tara (aproximativ 70% in Romania), asigura un numar extrem
de important de locuri de munca (63.6% in Roménia in anul 2008, potrivit Small Business Act
pentru Romania din 2009), genereaza intr-o mare proportie inovatiile tehnice, asigura crearea clasei
de mijloc, creeazd premise pentru realizarea profesionald, economica, sociald si culturald a
populatiei.

Intr-o economie in curs de dezvoltare, cum este economia Romaniei, acest sector este
insuficiente si concurentei puternice ce caracterizeaza astizi mediul economic, IMM-urile se
caracterizeaza printr-o puternica volatilitate. Chiar daca ritmul credrii firmelor noi este unul mare,
considerabil este si numarul firmelor nou create care nu depasesc cinci ani de viatd, asa cum arata
studiile realizate in economiile dezvoltate. In Romania se estimeazi ci doar 33% supravietuiesc
celei de-a cincia aniversari si 12% ajung la ce-a de-a zecea (Rasca si Deaconu, 2007).

Planificarea strategica este procesul prin care se elaboreaza si implementeazd decizii
privind directia viitoare a organizatiei. Acest proces este unul vital pentru supravietuirea oricarei
organizatii pentru cd este procesul prin intermediul caruia organizatia se adapteazd mediului in
continud schimbare, iar acest proces este aplicabil tuturor nivelurilor manageriale si tuturor
tipurilor de organizatii (Kerzner, 2001, p. 15).

Utilizarea planificarii strategice are consecinte favorabile: Tmbunatateste performanta,
contribuie la imbunatatirea eficientei managementului care se traduce printr-o mai buna abilitate de
a identifica si fructifica oportunitatile de piatd precum si prin incurajarea angajatilor de a avea o
atitudine pozitiva vis-a-vis de schimbare. De asemenea un beneficiu major il constituie faptul ca
planificarea strategica asigura sincronizarea companiei cu mediul extern astfel incat sa se poatad
realiza adaptarile necesare.

Accelerarea globalizarii face ca relatiile competitive (concurentiale) dintre indivizi, afaceri,
regiuni si natiuni sa fie tot mai complexe si corelate indiferent de dimensiunea si de stadiul de
dezvoltare a afacerii (Yamada 2004, pg. 289). Skrt and Antocic (2004, pg. 107) sunt de parere ca
planificarea (géndirea) strategicd a devenit obligatorie pentru intreprinzitori in contextul
concurentei globale, schimbarilor tehnologice si a dinamicii pietelor. Antocic si Hisrich (2004, pg.
518) subliniaza faptul cd deciziile strategice sunt cruciale pentru asigurarea eterogenitatii
comportamentului organizational si a procesului de creare a valorii fiind 1n acelasi timp un mijloc
important pentru generarea de valoare noud. Delmar si Shane (2003) sustin, prin intermediul unui
studiu empiric, faptul ca planificarea sporeste sansele de supravietuire ale unei afaceri,
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imbunatateste procesul de dezvoltare al produsului si de asemenea modul de organizarea
activitatilor in firmele nou create.

De zeci de ani cercetarile in domeniul managementului strategic s-au concentrat asupra
economiilor dezvoltate, in special a celor din SUA si Europa (Welsh si Dragusin, 2009) si mai
putin asupra economiilor in curs de dezvoltare, in plus, in Roménia, studiile (sau rezultatele lor)
privind activitatile strategice ale IMM-urilor lipsesc, sunt limitate sau nu sunt cunoscute. Prezentul
studiu urmdreste sa contribuie la inldturarea, cel putin intr-o anumita masura a acestui neajuns.

Datoritd importantei IMM-urilor, a beneficiilor planificarii strategice asupra supravietuiri si
performantei si lipsei studiilor in acest sens in Romania, prezenta lucrare isi propune promovarea
planificarii strategice ca bund practicd pentru intreprinderile mici si mijlocii in vederea
imbunatatirii sanselor de supravietuire si de a obtine performanta.

7.1.2.0biectivele cercetarii

Tinand cont de complexitatea procesului de planificare strategica, in general, si a scopului
cercetarii de fatd, In particular, se pot contura doua obiective fundamentale ale prezentei teze de
doctorat, dupa cum urmeaza:

1) prezentarea stadiului activitatilor de planificare strategicd realizate de
intreprinderile mici si mijlocii din regiunea Nord-Vest, respectiv investigarea
masurii in care aceste intreprinderi realizeaza activitati de planificare strategica;

2) examinarea existentei, naturii si intensitatii legaturilor directe si indirecte, generale
si partiale, dintre planificarea strategicd, in general, si componentele acestui
proces, in particular, pe de o parte, si performanta reflectatd prin indicatori
referitori la dinamica cifrei de afaceri, a numarului de angajati, indeplinirea
obiectivelor, pe de alta parte.

Pentru indeplinirea celor doua obiective principale anterior enuntate au fost delimitate
urmatoarele obiective derivate:

a. identificarea activitatilor specifice planificarii strategice intreprinse de IMM-uri;

b. stabilirea nivelului de formalizare al activitatilor de planificare strategica;

C. identificarea instrumentelor specifice managementului strategic utilizate de catre
firmele mici si mijlocii;

d. identificarea §i cuantificarea corelatiilor dintre caracteristicile IMM-urilor
identificate prin dimensiune, experientd, domeniu de activitate, si activitatile de
planificare strategica intreprinse, in parte si in ansamblul lor;

e. identificarea corelatiilor dintre diferite elemente ale procesului de planificare
strategica;

f. identificarea corelatiilor generale si partiale dintre planificarea strategica si
elementele componente ale acestui proces, pe de o parte, si performanta firmei, pe
de alta parte, performantd avand ca baza de referinta indicatori precum dinamica
cifrei de afaceri, a numarului de angajati, indeplinirea obiectivelor;

g. promovarea planificarii strategice ca buna practica in vederea asigurarii

h. realizarea unei contributii privind literatura de specialitate din Romania referitoare
la planificarea strategica in randul IMM-urilor.
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7.1.3. Metoda de cercetare si instrumentul de culegere a datelor

In primul rand, tinand cont de complexitatea fenomenului studiat si a implicatiilor acestuia,
in speta aplicarea managementului strategic in IMM-uri si influenta acestuia asupra performantelor,
abordarea, planificarea si implementarea cercetarii de fata s-au inscris in cadrul unei cercetari de tip
exploratoriu, avand scopul de a stabili coordonatele unui fenomen de management complex, de a
defini variabile si ipoteze care vor sta la baza unor cercetari ulterioare (Olteanu, 2000, pg.60), de a
clarifica si a genera o mai buna intelegere a coordonatelor probleme studiate (Catoiu, 2002, pg.70).
Totusi, in ciuda naturii preponderent exploratorii a studiului, sunt atinse partial si aspecte de tip
descriptiv, prin investigarea fenomenului analizat si determinarea coordonatelor acestuia,
explicativ, prin analiza desfasurarii in timp a fenomenului, a factorilor de care depinde evolutia
acestuia, precum si directia influentei lor, si chiar concluziv, oferind unele date concludente care sa
ajute factorii de decizie in alegerea celui mai adecvat mod de actiune, prin prisma studierii
influentelor aplicarii managementului strategic asupra performantelor IMM-urilor.

In al doilea rand, luand in considerare natura populatiei statistice investigate —
si mai ales eterogenitatea acesteia si lipsa unor baze de date valide, complete si acurate care sa
cuprinda in mod structurat si exact componenta acestei populatii statistice, o cercetare de tip
probabilistic, desi ideald, a fost si este practic imposibil de implementat. Implicit, abordarea,
planificarea si implementarea cercetarii de fata s-au inscris in cadrul de referintd al unui studiu de
tip neprobabilistic, empiric.

in al treilea rand, desi in cadrul cercetirilor neprobabilistice una dintre metodele de
esantionare uzuale ar fi fost metoda cotelor, care ar fi presupus cunoasterea proportiilor statistice
ale unor caracteristici ale populatiei si construirea unui model miniatural al populatiei — esantionul
— care sa pastreze proportiile reale ale populatiei, totusi, datoritd mijloacelor de contact si
identificare limitate a IMMe-urilor in zona si cu profilul cautat (Nord-Vest, activitati
internationalizate), 0 astfel de metoda de constituire a esantionului ar fi fost nerealistd din punct de
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adoptat metoda esantionarii in ,, bulgare de zapada” (Pop, 2004, pg.91) specificd cercetdrii unei
populatii specializate, inchise sau slab definite (firme din categoria IMM-urilor cu activitati
internationalizate din Regiunea Nord-Vest) si bazate pe cunostintele pe care le au primii subiecti
investigati si pe bundvointa acestora de a oferi datele de contact sau coordonatele altor posibili
subiecti care se Incadreaza in populatia studiata (intrucat nu am avut access la o baza de date
completa i acurata care sa ne puna la dispozitie datele de contact ale acestor firme).

Aceeasi metoda este sugerata si identificatd in astfel de cazuri si de alti specialisti sub
denumirea genericd de esantionare ,, din aproape in aproape”, constand in a cere primilor subiecti
investigati sd desemneze alti subiecti si sd genereze astfel un ,,lant” de esantionare, prin prisma
relatiilor sociale (Singly et al, 1998, pg.149).

In cazul concret al cercetirii de fatd, echipa de operatori de ancheta a fost constituita 105
de studenti care, prin prisma propriilor relatii si restrictionati de incadrarea strictd in populatia
investigata (IMM-uri din regiunea Nord-Vest a Romaniei cu activitati internationalizate) au avut
sarcina de a colecta informatiile in baza unui chestionar administrat ,,fatd in fatd” in randul
persoanelor din conducerea intreprinderilor-tinta. Pornind de la un numar limitat de subiecti
identificati si investigati pe baza propriilor relatii ale operatorilor de ancheta, esantionul a fost
extins prin metoda ,,bulgarelui de zapada” pe baza desemnirii unor noi subiecti de investigat de
catre subiectii investigati anterior. De altfel, desi metoda utilizatd nu a fost bazatd pe cote,
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esantionul creat ,,din aproape in aproape” a pastrat proportiile reale ale populatiei din punct de
vedere al domeniului de activitate, situatie validata prin analiza structurii esantionului (prezentata
in subcapitolul dedicat).

Metoda de cercetare aleasa a fost ancheta intrucat am urmarit chestionarea unui numar cat
mai mare de Intreprinderi mici si mijlocii, colectarea unui volum relativ mare de informatii,
necesitatea culegerii unor date structurate si standardizate precum si faptul cd numarul de operatori
de ancheta a fost unul semnificativ (105 studenti, in anul 3, specializarea Administrarea Afacerilor,
forma de invatamant ZI si ID, ai Facultatii de Business din cadrul Universitatii Babes-Bolyai Cluj-
Napoca). Intrucat firmele sunt in general reticente in a participa la astfel de studii, pentru
imbunatatirea ratei de raspuns am optat pentru varianta anchetei ,,fatd in fatd” care a presupus
deplasarea operatorilor la sediul firmelor si asistarea reprezentantilor (acestia au fost in special
administratorul sau directorul economic) IMM-urilor la completarea chestionarului.

Tindnd cont de distinctia dintre cercetarile calitative, bazate pe esantioane mici si
nereprezentative ale populatiilor studiate si desfasurate in forme verbale discursive (interviuri in
profunzime, reuniuni de grup etc.) si, respectiv, cercetarile cantitative, bazate pe esantioane mari si
relativ reprezentative, pe evaluari cantitativ-numerice ale variabilelor, pe metode statistice de
analiza, pe metode de culegere a datelor de tipul anchetei si pe instrumente de colectare a datelor
de tipul chestionarului, studiul de fata se incadreaza in categoria cercetarilor cantitative. Am optat
pentru un astfel de tip de cercetare datoritd unor argumente precum: necesitatea de a cuantifica
datele si a generaliza rezultatele, cu anumite limite, la nivelul intregii populatii statistice analizate,
necesitatea de a derula in mod structurat culegerea datelor, necesitatea de a realiza o analiza
statistica pertinenta a datelor colectate si, respectiv, necesitatea de a obtine informatii de natura
numerica si cantitativa privitoare la stadiul aplicarii managementului strategic in cadrul IMM-urilor
investigate si de a testa relationarea intre acesta si performanta.

Coordonatele metodologice descrise si aplicate au fost impuse si de o serie de restrictii de
ordin organizatoric precum: bugetul alocat cercetarii, numarul si pregatirea operatorilor de ancheta,
natura populatiei statistice investigate, timpul si perioada alocata colectarii datelor si, respectiv,
dispunerea si dispersia teritoriald a subiectilor investigati (IMM-urile din N-V cu activitate
internationalizatd).

Nu in ultimul rdnd, am adoptat metoda anchetei ,,industriale” (Pop, 2004, pg.159) si
datorita unor considerente precum: diversitatea si complexitatea domeniilor de activitate ale IMM-
urilor investigate, gradul mare de eterogenitate al pietelor ,,industriale” (sectoare foarte eterogene
atat prin natura lor, cat si prin marimea intreprinderilor care le compun, din punct de vedere al
numarului de angajati si al volumului si valorii activitatii derulate) si, respectiv, complexitatea
proceselor de decizie (ceea ce face dificila identificarea responsabililor cu deciziile de management
strategic).

Plecand de la obiectivele cercetdrii si pe baza studiului literaturii de specialitate a fost
construit un chestionar (Anexa 1) pentru culegerea datelor. Chestionarul a fost structurat in doua
parti ce cuprind un numdr total de 13 intrebari.

Prima parte a chestionarului a fost dedicata culegerii datelor de identificare ale firmelor
cuprinzand o serie de 6 Intrebari, dupa cum urmeaza:

- anul de incepere a activitatii firmei care a fost o intrebare deschisa;

- forma juridica de organizare a firmei — intrebare inchisa cu raspuns unic;
- domeniul de activitate al firmei - intrebare inchisd cu raspuns unic;

- numdrul mediu de angajati, anual, in ultimii patru ani - intrebare deschisa;
- cifra de afaceri anuala in ultimii patru ani - intrebare deschisa;
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- date de contact (persoana de contact, vechimea acesteia in firma, email si adresa
paginii web) - intrebare deschisa.

A doua parte a chestionarului a fost destinatd culegerii de informatii privind actiunile
strategice intreprinse de IMM-urile din regiunea Nord-Vest. In primul rand am dorit sa identificim
tipul de activititi specifice managementului strategic pe care acestea le deruleazi. In acest sens au
fost formulate Tntrebari pentru urmatoarele componente ale procesului de management strategic:

a. Misiune:

- o intrebare dihotomica privind existenta unei declaratii de misiune;

- un set de intrebari inchise cu raspuns unic cuantificatd cu ajutorul unei scale Likert
(simetricd, cu sase variante de raspuns) menita sd identifice gradul in care angajatii
cunosc misiunea firmei, masura in care angajatii cunosc valorile firmei i masura 1n
care valorile influenteaza comportamentul angajatilor.

b. Obiective:

- pentru investigarea gradului de cunoastere si intelegere a obiectivelor de catre
angajati a fost utilizatd o Intrebare Inchisa cu raspuns unic (scala Likert, simetrica cu
sase variante de raspuns);

- doua intrebari inchise cu raspuns unic privind obiectivul general fixat de firma pentru
urmdtorii 2 ani (cu variantele de raspuns: extindere rapida, extindere moderata,
mentinere, inchidere, vanzare) si masura in care obiectivele sunt Indeplinite (cu
variantele de raspuns: partial, integral, depasite);

- 1n ceea ce priveste domeniile vizate de stabilirea obiectivelor si prioritatile stabilite
pentru urmatorii 2 ani au fost utilizate intrebari inchise cu raspuns multiplu.

c. Analiza mediului intern:

- evaluarea impactului pe termen lung al punctelor forte si al slabiciunilor
organizationale si stabilirea acestora prin raportare la concurenta au fost investigate
cu ajutorul unor intrebari inchise cu raspuns unic exprimata printr-o scala Likert,
simetricad cu gase variante de raspuns.

d. Analiza mediului extern:

- a fost formulatd o intrebare inchisd, cu raspuns multiplu, privind influentele din
mediul extern luate in considerare la elaborarea planurilor strategice;

- un set de Intrebari multiple, cu raspuns unic, exprimate cu ajutorul unei scale Likert
simetrice, cu sase variante de raspuns, a fost utilizat pentru investigarea masurii in
care influentele pe termen lung ale oportunitatilor si amenintarilor sunt luate in
considerare, a existentei unor proceduri formale pentru evaluarea oportunitatilor si
amenintarilor, a gradului de interes pentru nevoile clientilor, a masurii in care
caracteristicile firmelor concurente sunt cunoscute, intentiile strategice ale firmelor
concurente sunt cunoscute si a perceptiei asupra ritmului de schimbare a domeniului
de activitate si, respectiv, a nevoilor clientilor.

e. Selectarea alternativei strategice:

- existenta unor proces formal de selectare a strategiilor si preocuparea pentru
implicatiile pe termen lung ale selectiei strategiei au fost investigate cu ajutorul unor
intrebari multiple, cu raspuns unic, exprimate cu ajutorul unei scale Likert simetrice,
cu sase variante de raspuns.

f.  Implementarea strategiei:

- trei intrebari inchise, cu raspuns unic, cuantificate printr-o scald Likert simetrice, cu

sase variante de raspuns, au fost formulate pentru a investiga existenta etapei de
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implementare a strategiei odatd selectatd o strategie, alocarea resurselor adecvate
indeplinirii planurilor si a existentei unei bune comunicéri in cadrul firmei.
g. Controlul/evaluarea strategiei:

- 1in vederea stabilirii frecventei de revizuire a planurilor a fost utilizata o intrebare
inchisa cu raspuns unic (cu variantele sdptamanal, lunar, trimestrial, semestrial, anual
si niciodata);

- elaborarea de bugete pentru planurile strategice si existenta unui proces continuu de
evaluare si revizuire a planurilor a fost investigata cu ajutorul unor Intrebari inchise,
cu raspuns unic, cuantificate printr-o scala Likert simetrice, cu sase variante de
raspuns.

Un alt set de intrebari au vizat urmatoarele aspecte generale referitoare la activitatile de
planificare strategica derulate de catre firmele chestionate:

a. derularea unor activitati de planificare a fost investigatd cu ajutorul unei intrebari
dihotomice;

b. in vederea stabilirii nivelului de formalizare a activitatilor de planificare a fost
utilizatd o Intrebare dihotomicad care a fost si o intrebare filtru pentru intrebarile
inchise, cu raspuns unic, referitoare la orizontul de timp al planurilor scrise si la
intervalul de timp al utilizarii acestora;

C. utilizarea consultantilor externi in activitatile de planificare a fost investigata cu
ajutorul unei Intrebari dihotomice;

d. a fost utilizata o intrebare inchisd, cu raspuns multiplu, pentru chestionarea
firmelor in privinta instrumentelor utilizate in planificarea strategica.

O serie de intrebéri din chestionar au fost concepute ca Intrebari inchise, cu rdspuns unic
cuantificate cu ajutorul unei scale Likert cu sase variante de raspuns, care solicitau respondentului
sd-si exprime acordul cu afirmatia respectivad. Motivul alegerii scalei simetrice a fost acela de a
elimina tendinta respondentilor de a se pozitiona neutru.

7.1.4. Caracteristicile esantionului investigat

Intr-o prima fazi am dorit ca studiul nostru sa surprinda specificul activitatilor strategice
derulate de catre intreprinderile mici si mijlocii cu activitati internationale din Transilvania
(regiunile de dezvoltare Nord, Nord-Vest si Centru), distribuind operatorilor un numar de 300 de
chestionare. Am reprimit completate un numar de 256 de chestionare dintre care 32 nu au fost
integral completate sau nu se incadrau in categoria IMM-urilor (conform Ordonantei nr. 27 din
26/01/2006) fiind eliminate din studiu. Din cele 224 de chestionare validate (complete), doar 24
apartineau unor firme din regiunile Centru si Nord. Am considerat ca diferenta dintre numarul de
firme apartinand celor 3 regiuni de dezvoltare este prea mare, pe de o parte $i numarul mic de
raspunsuri din regiunile Centru si Nord, pe de altd parte, nu vor permite realizarea unor analize
statistice pertinente, semnificative.

Astfel, esantionul nostru cuprinde 200 de IMM-uri din regiunea Nord-Vest (judetele Cluj,
Salaj, Bihor, Maramures, Satu-Mare, Bistrita-Nasaud), 44.5 % dintre ele avand o vechime de mai
putin de 5 ani, 23 % o vechime intre 6 si 10 ani, 25 % o vechime intre 11 si 15 ani, iar 7.5% peste
15 ani. Din punctul de vedere al formei juridice de organizare, majoritatea firmelor (95.5%) sunt
societati cu raspundere limitata, 3.5 % sunt societati pe actiuni, restul (1%) alegdnd ca forma
juridicd societatea in nume colectiv.
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Grafic nr. 7.1 Structura esantionului analizat in functie de vechimea in activitate §i forma juridica

Dintre cele 200 de firme participante la studiu, un numar de 55 (27.5%) de IMM-uri sunt
active In domeniul productiei, 75 (37.5%) sunt firme prestatoare de servicii, iar 70 (35%)
desfasoara activitati de comert.

In ceea ce priveste dimensiunea firmei, exprimati ca numir de angajati, 41% dintre firme
se Incadreaza 1n categoria microintreprinderilor (cu pand la 9 angajati), 41.5% in categoria firmelor
mici (10-49 angajati), iar 17.5% in categoria firmelor mijlocii (50-249 angajati).

Tabel 7.1 Structura esantionului in functie de domeniul de activitate §i dimensiunea firmei

Numaér mediu de angajati

10-49 50-249

Domeniul de activitate

Numir de firme 22 21

Productie
Procent

Prestiri Numar de firme

servicii Procent

Numar de firme 70
Comert

Procent 35.0%

Numar de firme 82 83 35 200
Procent 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%

Numarul mediu de angajati pe companie creste de la 27.66 in 2006 la 30.68 in 2009.
Aceeasi evolutie pozitivd a inregistrat-o si cifra de afaceri, de la o medie de 4745815.39 lei
(1309768.557 EUR) in 2006 la 0 medie de 8293902.86 lei (2252125.576 EUR) in 2009.
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Grafic nr. 7.2 Evolutia dimensiunii firmei si a cifrei de afaceri intre 2006-2009

7.1.5. Metode utilizate pentru analiza datelor colectate

In vederea analizei datelor colectate s-a apelat la un program informatic de prelucrare
statistica a datelor (SPSS versiunea 16), cu ajutorul caruia informatiile colectate ,,pe teren” cu
ajutorul chestionarului au fost structurate si sistematizate intr-o baza de date electronica.

Crearea bazei de date SPSS consta in definirea variabilelor cercetdrii i introducerea in
calculator a datelor provenite de reguld din chestionare. Aceste date pot si fie preluate si din
diferite alte baze de date, care contin o serie de observari ale unor fenomene de marketing (cantitati
cumparate, comportamente de consum), caracteristici ale produselor (dimensiuni, atribute,
parametri functionali) etc. Preluarea datelor se poate face manual prin introducerea lor in sistem de
catre operatori sau poate fi facutd In mod automat prin transformarea unor baze de date deja
existente.
proceda la codificarea datelor, de regula prin asocierea unor simboluri numerice fiecarei variante de
raspuns. Aceasta codificare depinde in foarte mare masurd de tipul scalei utilizate. Pentru aceste
motive, procesul de codificare a raspunsurilor va fi abordat in cadrul acestei lucrari in paralel cu cel
de introducere a datelor in calculator.

Datele rezultate din cercetare se introduc in fereastra editorului de date. Fiecare coloana
reprezintd o variabila a cercetarii care urmeaza sa fie analizatd, variabila fiind de reguld o intrebare
a chestionarului. Variabilele au mai multe categorii (modalitati) care reprezinta raspunsurile la
respectiva intrebare. Pe fiecare linie se vor inregistra rezultatele consemnate in fiecare chestionar, o
linie fiind constituitd din raspunsurile date de un anumit subiect tuturor intrebarilor din chestionar.
In urma introducerii tuturor datelor va rezulta o bazi de date SPSS. Fiecare celuli a bazei de date
va contine valoarea variabilei de pe coloand inregistratd in chestionarul de pe linie. Celula
reprezintd practic intersectia dintre o variabila si un caz (subiect) analizat.

Tindnd cont de tipul variabilelor cu ajutorul cérora au fost sistematizate informatiile
colectate, au fost efectuate, pe de o parte, analize univariate bazate pe indicatori statistici precum
frecventa absoluta si relativa, media, dispersia s.a., iar pe de alta parte, analize bivariate constand
in teste parametrice Anova (pentru compararea mediilor a mai mult de doud esantioane
independente), teste neparametrice Hi-patrat (pentru compararea diferentelor dintre grupuri) si,
respectiv, s-au calculat coeficienti de corelatiec Pearson si coeficientilor de corelatie a rangurilor
Spearman.
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7.1.5.1. Testul Anova (analiza de varianta unifactoriala)

ANOVA este un procedeu de analiza a variantei unei variabile numerice sub influenta unei
variabile de grupare. Prin ANOVA se compara medii pentru trei $i mai multe subpopulatii definite
de variabila de grupare (variabila independentd). ANOVA poate fi folosita in analiza unor situatii
in care asupra variabilei numerice (variabila dependentd) actioneaza simultan mai multe variabile
independente. In astfel de cazuri , prin ANOVA se poate prezenta modul in care aceste variabile
independente interactioneaza una cu alta si ce efecte au aceste interactiuni asupra variabilei
dependente.

ANOVA unifactoriald este unul din procedeele de analiza a variantei pentru o variabila
cantitativd dependentd de o singura variabila factor ( de grupare). Variabila factor, numita si
variabild independenta , explicativa trebuie sa fie calitativa si trebuie sd aiba un numar redus de
categorii (modalitati).

Ipoteza nula , ipoteza de testat, formulata prin acest procedeu, presupune egalitatea a trei si
mai multe medii.

In urma rularii testului ANOVA asupra unei perechi de doui variabile (dependenta si,
respectiv, factor), se obtin o serie de parametrii precum:

- valoarea specifica statistica a testului (F): F= Sé / S;

53

patratelor abaterilor mediei fiecdrei grupe fatd de media pe ansamblul grupelor si
arata varianta datorata influentei factorului de grupare;

S 2

- R varianta intra-grupd - estimatorul mediei variantelor de grupd care aratd

varianta inter-grupe (,, Between-Groups”) care se calculeazd ca medie a

varianta din interiorul fiecarei grupe (,, Within Groups”) , varianta datorata
influentelor aleatorii; cu cat mediile grupelor au valori mai diferite intre ele, cu atat
variatia dintre grupe este mai mare; cu cat o variatie , in interiorul grupelor, este
relativ mai micd, cu atat statistica test F este mai mare, ardtand ca ipoteza nula

poate fi respinsa;

- nivelul de semnificatie statistica a testului (p).

Ipoteza de nul este respinsa daca valoarea “p” este inferioara valorii 0,05 (5%) semnificand
ca nu sunt egale toate variantele (cel putin doud medii calculate la nivelul sub-populatiilor difera

intre ele).
7.1.5.2. Testul Hi-patrat

Testul Hi-patrat este un test neparametric utilizat pentru analiza legaturilor dintre doua
variabile misurate cu scala nominala. Intrucat in cazul unor astfel de variabile nu poate fi calculati
media, testul se va aplica pe baza frecventelor absolute sau relative, la fel ca in cazul tuturor
testelor neparametrice. Cu ajutorul acestui test se urmareste punerea in evidentd a semnificatiei
diferentelor dintre frecventele observate (obtinute la nivelul esantionului) si niste frecvente stabilite
pe baza unei presupuse distributii a populatiei, numite frecvente asteptate.

Pentru aplicarea testului in cadrul analizei bivariate se pleaca de la urmatoarele ipoteze:

e HO - Intre frecventele observate si cele asteptate nu exista diferente semnificative, ceea

ce presupune faptul ca intre cele doua variabile analizate nu exista legatura
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e HI1 - Exista diferente semnificative intre frecventele observate si cele asteptate, ceea ce
semnifica existenta unei legaturi intre variabilele analizate
Altfel scrise, ipotezele arata astfel:

e HO: Oij = Eij
e H1:Oij #Ejj
o unde:

= | = reprezintd liniile tabelului de la 1 pana la r ( r = numarul total de
linii ale tabelului de contingenta)

= j = reprezinta coloanele tabelului de la 1 pana la ¢ ( ¢ = numarul total
de coloane ale tabelului de contingenta)

= Qij = frecventele observate pentru celulele tabelului de contingenta
situate la intersectia dintre linia i §i coloana j.

= FEij = frecventele asteptate pentru celulele tabelului de contingenta
situate la intersectia dintre linia i §i coloana j.

Pentru aplicarea testului, pe baza frecventelor observate care sunt prezentate in tabelul de
contingentd se calculeazd frecventele teoretice asteptate presupundnd ca ipoteza nuld ar fi
adevaratd. Frecventele asteptate, notate cu Eij, se determind pornind de la frecventele observate
astfel:

_(total linia i) - (total coloana j)

Ey =

fotal general
Se calculeaza o marime Hi-patrat, necesara aplicarii testului:

=k £ OB
caic i=1 j=1 EU

Aceastd marime se compara cu valoarea teoreticd din tabelul repartitiei avand in vedere
nivelul de semnificatie ales (de reguld 95%) si numarul gradelor de libertate calculat astfel: df=(r-
1)(c-1), unde r reprezintia numarul de randuri iar ¢ numarul de coloane. in general, daci valoarea
calculatd este mai mare decit cea tabelard atunci se acceptd H1, ceea ce semnifica existenta unei
legéturi intre variabilele analizate.

7.1.5.3. Coeficientul de corelatie simpla Pearson

In acest tip de corelatie sunt implicate doua variabile numerice. Pentru fiecare subiect avem
doua rezultate. Calculul coeficientului de corelatie simpla (Pearson) implica abaterile relative ale
rezultatelor din cele doua distributii fata de mediile corespunzatoare. Coeficientul se calculeaza cu

formula:
. Ny v-(F T )
WZ 2 - «f =¥z y - »F
, unde:
N = numarul de subiecti al esantionului,
X, ¥ = valorile variabilelor numerice pentru fiecare subiect din esantion.
Criteriul dupa care poate fi discutata semnificatia coeficientului presupune consultarea unei
tabele special construite. Prin acest procedeu se poate respinge ipoteza nula conform careia nu
exista o relatie Semnificativa intre variabile, iar eventualele asocieri se datoreaza intAmplarii. Daca
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o relatie este semnificativa din punct de vedere statistic, inseamna ca vom obtine rezultate similare
daca s-ar reface studiul.

in utilizarea tabelului lui ,,r* putem alege diferite praguri de semnificatie. De regula pragul
minim acceptat pentru a considera o relatie semnificativa statistic este 0,05 (valoarea reflectata
printr-un indicator ,,p” - nivelul de semnificatie statistica a testului).

7.1.5.4. Coeficientul de corelatie a rangurilor Spearman

Coeficientul de corelatie a rangurilor Spearman este utilizat pentru a compara doua
variabile statistice masurate pe o scala ordinald sau pe intervale, in scopul investigarii existentei,
sensului si intensitatii legaturilor dintre cele doua variabile.

ainf
i=1

“n (n?-1)

Coeficientul se calculeaza cu formula
dintre rangurile unei Inregistrari (respondent).

, unde Di reprezintd diferentele

In general, directia asocierii dintre variabile este dati de semnul coeficientului (un semn
pozitiv semnificind o proportionalitate directa, iar unul negativ o invers proportionalitate), iar
intensitatea asocierii este datd de valoarea coeficientului (avand valori cuprinse intre -1 si 1, cu cat
este mai apropiat de 1 sau -1 cu atit asocierea este mai puternica).

Gradul de semnificatie statisticd a coeficientului este dat de un parametru specific ,,p”
(nivel de semnificatie statisticd) care ar trebui sa fie inferior valorii 0,05 (5%).

7.2. Rezultatele studiului empiric

7.2.1. Stadiul aplicarii managementul strategic
7.2.1.1. Aspecte generale privind activitatile de planificare strategica

a) Desfasurarea unor activititi de planificare a activitatii

Chestionate privind desfasurarea unor activitati de planificare, 178 de IMM-uri (89%) au
raspuns afirmativ. Toate firmele mijlocii (50-249 angajati) au declarat cd desfasoara activititi de
planificare. La fel, toate firmele cu peste 15 ani de activitate au declarat cd desfasoara activitafi de
planificare. Doar 2 firme active In domeniul productie au declarat ca nu desfasoara activitati de
planificare.

Cele mai multe firme care au declarat cd nu desfasoard activitati de planificare se
incadreaza in categoria firmelor mici (54.5%), au o vechime cuprinsa intre 6 si 10 ani (45.5%) si
sunt active in egala masura in domeniul prestarii serviciilor si cel comercial.
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Tabel 7.2 Derularea activitatilor de planificare in cadrul IMM-urilor in functie de caracteristicile

firmelor

Firma desfasoara activitati de planificare a

activitatii

Nu

Da

Total

umar
mediu de
angajati

\Vechime

irma

Domeniul de
activitate

Numar firme

10

72

82

Procent

Numar firme

Procent

50-249

mai putin
de 5 ani

Numar firme

Procent

Numar firme

Procent

6-10 ani

Numar firme

Procent

11-15 ani

Numar firme

Procent

peste 15 ani

Productie

Numar firme

Procent

Numar firme

Procent

Prestari servicii

Numar firme

Procent

Comert

Numar firme

60

70

Procent

Numar firme

22

33.7%

178

35.0%
200

Procent

100.0%

100.0%

100.0%

Am Incercat sa identificam existenta unei legdturi semnificative statistic intre actiunile de
planificare intreprinse de IMM-uri, pe de o parte, si dimensiunea firmei, domeniul de activitate si
experienta firmei (exprimata ca numér de ani de activitate), pe de altd parte, cu ajutorul testului 2.
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Tabel 7.3 Legatura dintre caracteristicile IMM-urilor si desfasurarea activitatilor de

planificare
Firma desfasoara activititi de planificare a activitatii
Pearson y° al p c
\Numdr mediu de angajati 5.459 2 .065 163
Vechime firma 8.972 3 .030 .207
Domeniul de activitate 4.235 2 120 144

Rezultatele indica existenta unei legaturi de intensitate redusa doar intre vechimea firmei si
actiunile de planificare a activitatii conform datelor prezentate in tabelul de mai sus, toate firmele
cu vechime de peste 15 ani declarand ca deruleaza activitati de planificare.

de 5 ani

de 3 ani

mai putin® B-10ani 11-15ani peste 15 mai putin® 6-10ani 11-15ani peste 15
ani ani

Vechime firma Vechime firma

Grafic nr. 7.3 Derularea activitdtilor de planificare in functie de vechimea firmei

b) Elaborarea unor planuri strategice scrise

Formalizarea indicd masura In care planurile strategice existd in forma scrisa. Cercetarile
empirice anterioare sprijind ideea ca planificarea formald (formalizatd) duce la cresterea
performantei. Cercetatorii sunt de parere ca firmele de mici dimensiuni care adoptd un proces de
planificare strategicd formal vor pune un accent mai mare pe Tmbunatatirea calitdtii procesului
decizional strategic si ca rezultat al unui proces formal de planificare strategica firmele mici au in
vedere si adoptd mai multe strategii (Lyles et al.,1995).

Dintre cele 200 de IMM-uri participante la studiu, 111, reprezentand un procent de 55.5%,
au declarat ca nu elaboreaza planurile strategice in forma scrisd. Cele mai multe companii care
elaboreaza planuri strategice scrise sunt firme de productie (37.1%), insd numarul lor nu difera
semnificativ de cele din domeniul serviciilor si al comertului (31.5%). Dacd avem in vedere
criteriul ,,dimensiunea firmei”, cele mai multe companii care au raspuns afirmativ sunt cele mici,
cu 10 pana la 49 de angajati (38.2%). Analiza raspunsurilor in functie de experienta IMM-urilor
scoate 1n evidenta faptul cd atat cea mai mare pondere a firmelor care au declarat ca elaboreaza
planuri scrise cat si cea mai mare a pondere a firmelor care nu elaboreaza planurile in forma scrisa
sunt firme cu pana la 5 ani vechime.
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Tabel 7.4 Elaborarea planurilor strategice intr-o formd scrisd in functie de

caracteristicile firmelor

strategice

Firma elaboreazi intr-o forma scrisa planurile

Nu

Da

Total

umar
mediu de
angajati

Domeniul de
activitate

Numar firme

55

27

82

Procent

Numar firme

Procent

50-249

mai putin
de 5 ani

Numar firme

Procent

Numar firme

Procent

6-10 ani

Numar firme

Procent

11-15 ani

Numar firme

Procent

peste 15 ani

Productie

Numar firme

Procent

Numar firme

Procent

Prestari servicii

Numar firme

Procent

Comert

Numar firme

42

70

Procent

Numiar firme

37.8%

111

89

35.0%

200

Procent

100.0%

100.0%

100.0%

In continuare ne-am propus sa identificim care din factorii: dimensiunea firmei, domeniul

de activitate si vechime influenteaza elaborarea de planuri strategice in forma scrisa. Valorile

testului ¢’ prezentate in tabelul de mai jos arata ci intre dimensiunea firmei (exprimata ca numar de

angajati) si elaborarea planurilor strategice in forma scrisa exista o legatura semnificativa statistic
de intensitate medie, putdndu-se observa ca o datd cu cresterea dimensiunii firmei scade numarul

firmelor care nu desfasoara activitati de planificare strategica formale.
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Tabel 7.5 Legatura dintre caracteristicile IMM-urilor si elaborarea intr-o forma scrisd a
planurilor strategice

Firma elaboreaza intr-o forma scrisa planurile strategice
Pearson y° gl p c
\Numar mediu de angajati 22.727 2 .000 319
Vechime firma 2.264 3 520 .160
Domeniul de activitate 7.484 2 .024 190

La fel, o legatura semnificativa statistic, de intensitate redusa, existd si Intre domeniul de
activitate pe de o parte si elaborarea planurilor strategice in forma scrisda, 60% dintre firmele din
productie declarand ca realizeaza planuri scrise si aproximativ 40% dintre firmele prestatoare de

servicii si de comert deruleaza activitati formale de planificare strategica.

0-9

10-49

50-249

@ Firma
elaboreaza
intr-o forma
scrisa
planurile

strategice
O Firma nu

elaboreaza
intr-o forma
scrisa
planurile
strateaice

Productie

Prestari

Comert

O Firma
elaboreaza
intr-o forma
scrisa
planurile
strategice

O Firma nu
elaboreaza
intr-o forma

7 scrisa
planurile
strategice

senvcii

Numar mediu de angajati

Domeniul de activitate

Grafic nr. 7.4 Elaborarea planurilor strategice in formd scrisd, in functie de dimensiunea §i
domeniul de activitate al firmei

In ceea ce priveste influenta experientei companiei (exprimati ca numir de ani de
activitate) asupra formalizarii procesului de planificare strategica, nu s-a identificat o legatura
generald, doar una partiala de intensitate medie (Pearson y*=8.661 ,g1=3 ,p=0.034 <0.05,c=0.445)
in cazul firmelor mijlocii ( 50-249 de angajati), toate firmele mijlocii cu o experientd cuprinsa intre
6 si 10 ani declarand cé elaboreaza planuri strategice in forma scrisa.

Una dintre caracteristicile planificarii strategice se refera la orizontul de timp pentru care
se elibereaza planurile. Rezultatele indica un orizont mediu de 1.88 ani, peste 57% din IMM —uri
declarand ca orizontul de timp pentru care se elaboreaza planuri scrise este de 1 an (mediana=1).
Peste 76 % dintre firme elaboreaza planuri pentru o perioada de cel mult trei ani. Aceste aspecte ne
conduc la concluzia ca firmele sunt mai degraba preocupate de aspectele operationale decat cele
strategice, doar sase firme declarand ca orizontul de timp al planurilor este de 5 ani si una ca
elaboreaza planuri ce vizeaza o perioadd de peste 5 ani. 40% dintre IMM-urile care elaboreaza
planuri pentru o perioada de 3-5 ani sunt firme de productie si o pondere egald (30%) sunt firme
active In domeniul serviciilor si al comertului.
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Tabel 7.6 Orizontul de timp al planurilor strategice in functie de caracteristicile firmelor

Orizontul de timp al planurilor strategice

2 3 4 5 Peste 5 ani

Numar firme 7 3 0 0
Procent

umar
mediu de
angajati

Numar firme 4
Procent 100.0% .0%
Numar firme 0 1

Procent 100.0%

50-249

mai putin |Numdr firme 0

de 5 ani Procent .0%

~ |Numar firme 1
6-10 ani
\echime Procent 100.0%

firma ~ |Numar firme
11-15ani

Procent

peste 15  |Numdr firme
ani Procent

Numar firme

Productie
Procent

Domeniul |Prestari |Numar firme
de activitate |servicii Procent

Numar firme
Comert

Procent

Numar firme 51 17 10

Procent 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0% 100.0%

Am aplicat testul y° pentru a identifica factorii care influenteazi marimea orizontului de
timp pentru care firmele elaboreaza planuri. Rezultatele aratd existenta unei legdturi puternice intre
orizontul de timp si experienta companiei. In ceea ce priveste dimensiunea firmei si domeniul de
activitate testul nu a evidentiat influenta acestora asupra orizontului de timp al planurilor.

142



Tabel 7.7 Legatura dintre caracteristicile IMM-urilor si orizontul de timp al planurilor

Orizontul de timp al planurilor
Pearson y° gl p c
Numdar mediu de angajati 15.220 10 124 .382
Vechime firma 34.960 15 .002 531
Domeniul de activitate 16.706 10 .081 .398

O legatura partiald intensa a fost identificatd, in cazul firmelor cu o experienta cuprinsa
intre 11 si 15 ani, intre domeniul de activitate si orizontul de timp (Pearson y*=8.661 ,gl=3
,p=0.034 <0.05,c=0.445) vizat de planuri (Pearson y*=17.072 ,gl=6 ,p=0.009 <0.01,c=0.637).
Nici o firma cu vechime cuprinsé intre 11 si 15 ani nu realizeaza planuri pentru un orizont de timp
mai mare de 4 ani. De asemenea o legiturd partiala intensi (Pearson x°=18.087 ,gl=8 ,p=0.021
<0.05, ¢=0.626) a fost identificata intre dimensiunea firmei si orizontul de timp al planurilor, in
cazul firmelor prestatoare de servicii. Microintreprinderile din domeniul serviciilor nu dezvolta
planuri pentru un orizont de timp ce depaseste 2 ani, iar planurile firmelor mijlocii din sector nu
depiasesc 3 ani.

Am identificat o legiturd partiali de intensitate medie (Pearson x*=10.979, gl=4,
p=0.027<0.05, ¢=0.538) intre domeniul de activitate si orizontul de timp acoperit de planuri in
cazul micro-intreprinderilor, toate micro-firmele din domeniul productie elaborand planuri pentru 1
an. In cazul firmelor mijlocii a fost de asemenea identificati o legituri de intensitate medie
Pearson y*=19.719, gl=4, p=0.011<0.05, ¢=0.643), jumitate dintre firmele mijlocii prestatoare de
servicii elaborand planuri pentru 2 ani, cealaltd jumatate pentru 3 ani §i toate firmele din comert
elaborand planuri pentru unul sau doi ani.

Tabel 7.8 Legdtura intre domeniul de activitate si orizontul de timp al planurilor

Orizontul de timp al planurilor strategice
peste 5
Numar mediu de angajati lan 2ani | 3ani | 4ani | 5ani ani Total
Productie 100.0% 100.0%j
Prestari
i .0%| 40.0% 100.0%
lo-9 Do.m.en|u| de servicii 60.0% 0.0% 00.0%)|
activitate
Comert 50.0%| 12.5%| 37.5% lOO.O%I
Total 63.0%| 25.9%| 11.1% 100.0%||
Productie 50.0%| 8.3%| 8.3%| 16.7%| 16.7% lO0.0%l
Prestari
i . 44.4%)| 11.1%| 11.1%]| 22.2%| 11.1% 100.0%
10-49 Do.m.enlul de servicii ° ° ° ° ° |
activitate
Comert 38.5%| 38.5%| 15.4% 7.7% 100.0%|
Total 44.1%| 20.6%| 11.8%| 11.8%| 11.8% 100.0%||
Productie 76.5% 5.9% 11.8% 5.9% 100.0%|
Prestari
i . 50.0%| 50.0% 100.0%
l50-249 Do.m.emul de servicii ° 0 |
activitate
Comert 85.7%| 14.3% 100.0%|
Total 67.9%| 10.7%| 10.7% 7.1%|  3.6% 100.0%||
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Peste 60% dintre firmele care elaboreaza planuri scrise au declarat ca le utilizeaza de mai
putin de 2 ani si doar 18% dintre IMM-uri au declarat ca utilizeaza planuri scrise de peste 5 ani.

Tabel 7.9 Intervalul de timp al utilizarii planurilor scrise

Intervalul de timp al utilizarii| Frecventa Frecventai Frecventi
planurilor scrise absoluti relativa relativa cumulati

Mai putin de 1 an 15 16.9 16.9

1-2 ani 39 43.8 60.7

3-4 ani 19 21.3 82.0

5-6 ani 7 7.9 89.9

Peste 7 ani 9 10.1 100.0

Total 89 100.0

In ceea ce priveste dimensiunea firmei, cele cu o experientd mai indelungati in utilizarea
unor planuri scrise sunt cele din categoria firmelor mici si a celor mijlocii. Peste 77% din firmele
care utilizeazd planuri scrise de peste 7 ani fiind firme mijlocii si peste 66% dintre firmele care
utilizeaza planuri scrise de mai putin de un an fiind microintreprinderi.

In functie de domeniul de activitate, experienta cea mai indelungata in utilizarea planurilor
in forma scrisa o au firmele din domeniul productie, urmate de cele prestatoare de servicii si de cele
active in domeniul comertului, asa cum arata tabelul de mai jos.

Tabel 7.10 Experienta medie in utilizarea planurilor scrise
in functie de domeniul de activitate

Domeniul de activitate Medie N Dispersie
\Productie 2.06 33 1.413
\Prestari servicii 1.21 28 917
Comert 1.14 28 .803
Total 1.51 89 1.169

Rezultatele obtinute indica faptul ca 34.7% dintre firmele cu experientd intre 6 si 10 ani
utilizeaza planuri in forma scrisa de cel mult 2 ani, iar ponderea firmelor cu experienta cuprinsa
intre 11 si 15 ani care utilizeaza planuri formale este de 64%.
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Tabel 7.11 Experienta in utilizarea planurilor scrise in functie de caracteristicile firmelor

Experienta in utilizarea planurilor scrise

Mai
putinde | 1-2 ani | 3-4ani | 5-6 ani
1an
Numar firme 10 12 0 27

Procent 37.0% .0% 100.0%

Peste 7
ani

0-9

umdr mediu 10-49 Numar firme 5 17 2 34
de angajafi Procent 14.7% 5.9% 100.0%

Numar firme 0 10 7 28
Procent .0% 25.0% 100.0%

50-249

mai putin |Numar firme 12 17 0 35
de 5 ani Procent 34.3% .0% 100.0%
. Numar firme 1 3 23
6-10 ani
\Vechime Procent 4.3% 13.0% 100.0%
irma . |Numar firme 2 5 25
11-15 ani
Procent 8.0% 20.0% 100.0%

peste 15  [Numdr firme 0 1 5
ani Procent 0% 16.7% 100.0%

Numar firme 6 8 33
Procent 18.2% 24.2% 100.0%
Domeniul de [Prestari |Numar firme| 6 0 28
activitate servicii  |Procent 21.4% 0% 100.0%
Numar firme 3 1 28
Procent 10.7% 3.6% 100.0%

Productie

Comert

Total Numdr
firme

Procent 100.0%

15 89

in tabelul de mai jos am redat rezultatele testului y° cu ajutorul ciruia am cautat si stabilim
existenta unei legaturi semnificative statistic Intre dimensiunea firmei, experienta firme si domeniul
de activitate pe de o parte si experienta IMM-urilor privind utilizarea planurilor scrise, pe de alta
parte. Astfel, se observa ca toti trei factorii avuti in vedere influenteaza intervalul de timp de cand
firma si-a formalizat procesul de planificare.

Tabel 7.12 Legdatura dintre experienta in utilizarea planurilor scrise
si caracteristicile firmelor

Experienta in utilizarea planurilor scrise
Pearson y° gl p c
Numdir mediu de angajati 25.599 8 .001 473
Vechime firmd 34.187 12 .001 527
Domeniul de activitate 29.861 8 .000 501
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c) Utilizarea consultantilor externi in planificarea strategica

Doar un procent de 16.5% dintre IMM-uri au declarat ca apeleaza la consultanti externi
pentru dezvoltarea planurilor strategice. Acest fapt se datoreaza, pe de o parte, resurselor financiare
deficitare si pe de alta parte, reticentei intreprinzatorilor de a impartasi informatii privind afacerea
proprie unor persoane din afara firmei.

Cele mai multe firme care apeleaza la consultanti sunt microintreprinderi, au o vechime de
pana la 5 ani si activeaza in domeniul productiei.

Tabel 7.13 Implicarea consultantilor in dezvoltarea planurilor strategie in functie de
caracteristicile firmelor

Firma apeleaza la consultanti externi pentru
dezvoltarea planurilor strategice

Nu Da Total
0-9 Numar firme 70 12 82
Procent 41.0%
umdr 10-49 Numdr firme 73 10 83
mediu de 0
angajati Procent 41.5%
50-249 Numar firme 24 11 35
Procent 17.5%

mai putin Numar firme 76 13 89
de 5 ani

Procent
6-10 ani Numar firme 38 46
\VVechime Procent
irma 11-15 ani Numdr firme 41 50
Procent

peste 15 ani Numér firme 12 15

Procent

Productie Numar firme 41 14 55
Procent 24.6% 42.4% 27.5%

Domeniul de|Prestiri servicii |[Numar firme 63 12 75
activitate Procent 37.7% 36.4% 37.5%
Comert Numar firme 63 7 70
Procent 37.7% 21.2% 35.0%

Numair firme 166 37 200
Procent 100.0% 100.0% 100.0%

Rezultatele testului y* , prezentate in tabelul 7.14, evidentiazi faptul ci, in general,
experienta si domeniul de activitate nu influenteaza decizia firmei de a apela la consultanti externi
pentru dezvoltarea planurilor strategice.
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Tabel 7.14 Legatura intre implicarea consultantilor in dezvoltarea planurilor strategice si
caracteristicile firmelor

Firma apeleaza la consultanti externi pentru dezvoltarea
planurilor strategice
Pearson gl p c
\Numdr mediu de angajati 7.063 2 .029 .185
Vechime firma 473 925 .049
Domeniul de activitate 5.361 .069 162

Acelasi test scoate in evidentd o legatura slaba intre dimensiunea firmei si utilizarea
consultantilor externi. In cazul micro-firmelor si al firmelor mici ponderea firmelor care apeleaza la

consultanti nu depaseste 15%, in cazul firmelor mijlocii aceasta pondere dublandu-se (31.4%).

Tabel 7.15 Implicarea consultantilor in dezvoltarea planurilor strategice in functie de
dimensiunea firmei

Utilizarea consultantilor pentru elaborarea planurilor
Numair mediu de angajati strategice
Nu Da Total
Jo-9 85.4% 14.6% 100.0%
10-49 88.0% 12.0% 100.0%
|50—249 68.6% 31.4% 100.0%
|Total 83.5% 16.5% 100.0%

d). Factorii care influenteaza planificarea strategica

Indicatorul agregat al planificarii strategice reprezintd media a sapte variabile agregate,
fiecare fiind asociatd unei componente a procesului de management strategic: misiune, obiective,
analiza mediului intern, analiza mediului extern, selectarea alternativei strategice, implementare si
control si evaluare. Fiecare variabild care a intrat in componenta celor sapte variabile agregate a
fost o variabild obtinutd in urma unor raspunsuri pe o scala Likert, simetrizatd, in sase puncte (cu
ancore 1 — acord total si, respectiv 6 — dezacord total). Variabila agregata ,,misiune” reprezinta
media variabilelor ordinale: ,,misiunea firmei este cunoscuta de cétre angajati”, ,,angajatii cunosc
Variabila
corespunzatoare componentei obiective este reprezentatd de variabila ,, obiectivele sunt cunoscute

valorile firmei” si ,valorile firmei influenteazd comportamentul angajatilor”.
si intelese de catre angajati”. Variabila agregatd ,,analiza mediului intern” a fost determinata ca
media a variabilelor ordinale ,, firma noastra evalueaza impactul pe termen lung al punctelor forte
si slabiciunilor organizationale” si ,, punctele forte si slabe ale firmei sunt stabilite prin raportare la

=

concurentd”. Sapte variabile ordinale intrd in componenta variabilei agregate ,,analiza mediului
extern”: ,, implicatiile pe termen lung ale oportunitatilor si amenintarilor din mediul extern sunt
luate in considerare”, ,firma are stabilite proceduri formale pentru evaluarea oportunitdtilor si
amenintarilor din mediul extern”, ,firma noastrd este interesatd de nevoile clientilor”, ,,firma
noastrd cunoaste intentiile strategice ale concurentilor”, ,,firma noastrd cunoaste caracteristicile
concurentilor”, ,, domeniul de activitate se schimba rapid”, ,,nevoile clientilor se schimba rapid”.

Variabila agregata selectarea alternativei strategice reprezintd media a doud variabile ordinale: ,,
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atunci cand se selecteaza o strategie, firma noastra este preocupatd de implicatiile pe termen lung”
si ,.firma noastrd urmeazi un proces formal de selectare a strategiei”. In componenta variabilei
agregate ,,implementare” intra variabilele ,, odatd ce o strategie a fost selectatd este implementata”,
»firma noastrda alocd resurse adecvate pentru indeplinirea planurilor strategice”, ,, existd o bund
comunicare in cadrul firmei”. Variabila agregata ,,control si evaluare” reprezinta media variabilelor
ordinale: ,, sunt elaborate bugete pentru planurile strategice”, ,,evaluarea si revizuirea planurilor
strategice reprezinta un proces continuu”.

Am cdutat sd aflim dacd indicatorul agregat al planificarii strategice este corelat cu
experienta firmei, cu dimensiunea sau cu domeniul acesteia de activitate. In acest sens am calculat
coeficientul de corelatie al lui Pearson, ale caror rezultate sunt prezentate in tabelul 7.22.

Tabel 7.16 Corelatia intre indicatorul agregat al planificarii strategice §i caracteristicile firmelor

Indicator agregat
al planificarii Vechime Domeniul de | Numdr mediu
strategice firma activitate de angajati
Indicator agregat ‘Coef. de corelatie 1.000 .080 -.066 -.072
al plani-ficiirii ‘p ‘ 261 354 311
strategice N | 200000 200 200 200

Aceste rezultate aratd ca nu exista corelatii semnificative intre cele trei perechi de variabile,
deci nu exista legatura intre dimensiunea firmei, domeniul de activitate si experienta acesteia, pe de
o parte, si indicatorul agregat al planificarii strategice.

O alta corelatie pe care am vrut sd o testdm este cea intre utilizarea unor planuri scrise si
indicatorul agregat al planificarii strategice. Rezultatele testului ANOVA (F= 7.595, gl=I,
p=0.006<0.01) confirma existenta unei legaturi pozitive intre cele doud variabile, firmele care
elaboreaza planuri scrise urmand un proces de planificare strategica mai riguros, mai complet.

Tabel 7.17 Legatura intre utilizarea unor planuri scrise si indicatorul agregat al planificarii

strategice
Suma patratelor ol Media patratica F p.
Intergrup 5.243 1 5.243 7.595 .006
Intragrup 136.694 198 .690
Total 141.937 199

Am dorit sd identificdm dacd existd o legatura intre utilizarea consultantilor si planificarea
strategicd. Ipoteza existentei unei corelatii pozitive intre cele doud variabile a fost infirmata de
rezultatele testului ANOVA (F= 2.224, gl=1, p=0.137>0.05).

Tabel 7.18 Legatura intre utilizarea consultantilor si planificarea strategicd

Suma patratelor ol Media patraticd F p.
Intergrup 1.577 1 1.577 2.224 137
Intragrup 140.360 198 .709
Total 141.937 199
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f) Instrumentele utilizate in planificarea strategica

Kraus si Kauranen (2009) au abordat tema referitoare la utilizarea instrumentelor de

management strategic de catre IMM-uri. Ei sunt de parere cd multe dintre instrumentele strategice
care au fost initial create pentru firmele mari pot fi utile si pentru IMM-uri Insa trebuie sa fie
adaptate particularitatilor acestora ca de exemplu resursele si angajatii de care dispun precum si
factorilor culturali, organizationali sau financiari.
Cu privire la procesul strategic, mai multe instrumente strategice diferite pot fi utilizate de catre
IMM-uri, in functie de situatia in care se afla firmele (Kraus and Kauranen, 2009). Analizele
SWOT si PEST sunt instrumente care pot fi utilizate in cazul in care firma are nevoie sa isi
evalueze pozitia in cadrul mediului in care actioneaza. Scenariile pot fi utilizate de catre IMM-uri
pentru a identifica riscurile si pentru a le anticipa, precum si pentru a descoperi noi optiuni.

Modelele de gestiune a portofoliului de afaceri, cum sunt matricele Boston Consulting
Group (BCQG) si General Electric pot dezvalui momentul potrivit pentru a lansa un nou produs pe
piata in scopul de a intineri linia de produse si mai mult cand se impune luarea unor masuri pentru
a consolida un produs pe o pozitie dominantd pe piatd (sd transformi o ,,stea” intr-o ,,vaca de
muls”) (Kraus and Kauranen, 2009). Balanced Scorecard, un instrument cunoscut pentru efectele
pozitive pe care le are asupra performantei in cazul firmelor mari, poate fi utilizat si de catre IMM-
uri, atat in procesul de elaborare a strategiei cat si in procesul de implementare a strategiei.

Studiul nostru arata ca instrumentele cel mai frecvent utilizate sunt analiza SWOT (49.5%)
si scenariile pentru situatii pesimiste si optimiste (43.5%). La polul opus, cel mai putin utilizate
sunt matricele General Electric si Boston Consulting Group (2%).

Un procent de 15.5% (31 de firme) dintre IMM-urile chestionate au declarat ca nu utilizeaza nici
unul dintre urmatoarele instrumente strategice: analiza SWOT, matricea BCG, matricea GE,
analiza PEST, scenarii pentru cazuri pesimiste si optimiste, Balanced Scorecard.

1
PEST Scenarii BSC
pentru cazuri
pesimiste si
optimiste

Grafic nr. 7.5 Utilizarea instrumentelor strategice

Analiza SWOT este utilizatd cel mai mult de firmele nou create, cu o vechime de pana la 5
ani (44.44%), de firmele din sectorul serviciilor (38.38%) si de firmele mici (44.44%).
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Jumatate din firmele care utilizeaza matricea BCG sunt firme cu o experienta de pana la 5
ani, active 1n sectorul serviciilor iar ca dimensiune, incadrate in categoria firmelor mici (10-49 de
angajati). Matricea General Electric este utilizatd mai ales de firmele mici (75%), cu o vechime
intre 11 si 15 ani (50%), active in productie (75%). Peste 85% dintre firmele cu o vechime de pana
la 5 ani, peste 57% dintre firmele prestatoare de servicii si aproximativ 43% dintre firmele cu pana
la 50 de angajati utilizeaza analiza PEST. Scenariile sunt utilizate cu preponderenta de firmele noi
(42.53%), de firmele din comert (43.68%) si de microintreprinderi (39.08%). In egald masura
(33%) firmele cu o vechime de pand la 5 ani si cele cu o vechime cuprinsa in intervalul 6-10 ani
utilizeaza Balanced Scorecard. Acest instrument este folosit in egald masurd de firmele din
productie si de cele prestatoare de servicii si de cele mici si mijlocii (50%).

De remarcat ca nici o firma cu o vechime de peste 15 ai nu utilizeaza matricele BCG si GE
si analiza PEST. De asemenea, nici o firmd de comert si nici o microintreprindere nu utilizeaza
matricea General Electric si Balanced Scorecard.

Tabel 7.19 Utilizarea instrumentelor strategice in functie de caracteristicile firmelor (%)

Scenarii
pentru
cazuri

pesimiste

si
optimiste

mai putin de 5 ani 42.53
6-10 ani 24.14

Vechime firma | 11-15 ani 29.89
peste 15 ani 3.45
Total 100%

Productie 21.84

Domeniul de Prestari servicii 34.48
activitate Comert 43.68

Total 100%

0-9 39.08

Numir mediu | 14 49 36.78
de angajati
2008

50-249 24.14

Total 100%

Am utilizat testul y° pentru a identifica influenta dimensiunii asupra instrumentelor de
management strategic utilizate de IMM-uri.
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Tabel 7.20 Corelatia dintre dimensiunea firmei si utilizarea instrumentelor strategice

Pearson y’ Coeficient de
Relatia Valoare o] N p contingenti (c)

Utilizarea SWOT*Dimensiunea firmei 5.718 2 200 | 0.057 0.167
Utilizarea BGC* Dimensiunea firmei 0.457 2 200 | 0.796 0.048
Utilizarea GE* Dimensiunea firmei 2.908 2 200 | 0.234 0.120
Utilizarea PEST* Dimensiunea firmei 0.052 2 200 | 0.974 0.016
Utili de S ii t i

|.|zz?1rea .e Qengrll pen'ru caz.url . 4841 ) 200 | 0.089 0.154
pesimiste i optimiste * Dimensiunea firmei
Utilizarea BSC * Dimensiunea firmei 6.377 2 200 | 0.041 0.176

Rezultatele arata ca a fost identificatd o legaturd semnificativa statistic doar intre utilizarea
BSC si dimensiunea firmei, procentul firmelor care utilizeaza acest instrument crescand o data cu
cresterea dimensiunii firmei.

100.00% 96.39%

@ Nu utilizeaza BSC 0O Utilizeaza BSC

Grafic nr. 7.6 Utilizarea Balanced Scorecard in IMM-uri

A fost identificatd o legdtura partiala, in cazul firmelor din comert, intre dimensiunea
firmei si utilizarea scenariilor pentru cazuri pesimiste si optimiste (Pearson y*=8.646, gl= 2, N=70,
p=0.013 <0.05, c= 0.332), ponderea firmelor care utilizeaza acest instrument crescand o data cu
dimensiunea firmei, toate firmele mijlocii utilizand scenarii.
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Tabel 7.21 Corelatia intre domeniul de activitate comert §i utilizarea scenariilor

Firma

utilizeaza
Domeniul de scenarii Numair mediu de angajati
activitate pentru cazuri

pesimiste si
optimiste
Nu
Da

Utilizarea acestui instrument este influentata de dimensiunea firmei si in cazul firmelor cu
o vechime intre 11 si 15 ani (Pearson *=8.862, gl= 2, N=50, p=0.012 <0.05, c= 0.388), peste
60% dintre firmele cu pand la 50 de angajati neutilizdnd scenariile si peste 85% dintre firmele
mijlocii utilizand instrumentul.

Tabel 7.22 Corelatia intre vechimea firmei si utilizarea scenariilor

Firma utilizeaza

Vechimea scenarii pentru Numiir mediu de angajati
firmei cazuri pesimiste si

optimiste

11-15 ani

In cazul firmelor cu o vechime cuprinsa intre 6 si 10 ani a fost identificati o legitura intre
dimensiunea firmei si utilizarea analizei SWOT (Pearson »*=12.769, gl= 2, N=46, p=0.002<0.05,
c= 0.466), pe masura ce dimensiunea firmei creste, crescand ponderea firmelor care utilizeaza acest
instrument.

Tabel 7.23 Corelatia intre vechimea firmei i utilizarea analizei SWOT

Vechimea firmei I.:i.rma ) Numir mediu de angajati

utilizeaza
analiza SWOT 0-9 10-49 | 50-249
Nu 91.7% | 47.8% | 18.2%
6-10 ani Da 83% | 522% | 81.8%

100% 100% 100%

In general nu a putut fi identificati o legiturd semnificativa statistic intre domeniul de
activitate si instrumentele utilizate, asa cum arata rezultatele testului 3 prezentate in tabelul 7.30.
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Tabel 7.24 Corelatia dintre domeniul de activitate si utilizarea instrumentelor strategice

Pearson y° Coeficient de
Relatia Valoare gl N p contingenti (c)

Utilizarea SWOT* Domeniul de activitate 1.362 2 200 | 0.506 0.082
Utilizarea BGC* Domeniul de activitate 0.296 2 200 0.862 0.038
Utilizarea GE* Domeniul de activitate 4.947 2 200 0.084 0.155
Utilizarea PEST* Domeniul de activitate * 1.293 2 200 | 0.524 0.080
Qtlllzgrga de Scenaru.pentru cazuri pesimiste 5481 2 200 | 0.065 0.163
si optimiste * Domeniul de activitate

Utilizarea BSC * Domeniul de activitate 3.561 2 200 | 0.169 0.132

Utilizarea analizei SWOT este influentata partial, in cazul firmelor mijlocii, de domeniul
de activitate al firmei (Pearson y*=6.649, gl= 2, N=35, p=0.036 <0.05, c= 0.400), cele mai multe
firme care utilizeazd acest instrument fiind firmele din productie (68.2%), urmate de firmele
prestatoare de servicii (22.7%) si de firmele din comert (9.1%).

Tabel 7.25 Utilizarea analizei SWOT in firmele mijlocii

Firma utilizeazi Domeniul de activitate

analiza SWOT

Numir mediu de

angajati

Total
37.1%
62.9%
100.0%

Prestari servicii
16.7%
83.3%
100.0%

Productie
28.6%
71.4%

100.0%

Comert
75.0%
25.0%

100.0%

Nu
Da

Domeniul de activitate influenteazd utilizarea scenariilor pentru cazuri pesimiste si
optimiste Tn cazul firmelor mijlocii (Pearson )(2=6.925, gl= 2, N=35, p=0.031 <0.05, c= 0.406),
toate firmele din comert utilizand acest instrument, 50 % din firmele prestatoare de servicii si
47.6% dintre firmele din productie.

Tabel 7.26 Utilizarea scenariilor in firmele mijlocii

Numar mediu de
angajati

Firma utilizeaza
scenarii pentru cazuri
pesimiste si optimiste

Domeniul de activitate

Productie

Prestari servicii Comert

Total

50-249

Nu

52.4%

50.0% -

40.0%

Da

47.6%

50.0% 100.0%

60.0%

Total

100.0%

100.0% 100.0%

100.0%

Nici experienta firmei nu influenteaza, in general, instrumentele utilizate de IMM-urile participante

la studiu.
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Tabel 7.27 Corelatia dintre vechimea firmei si utilizarea instrumentelor strategice

Pearson y° Coeficient de
Relatia Valoare gl N p contingenti (c)

Utilizarea SWOT* Vechime firma 2.065 3 200 0.559 0.101
Utilizarea BGC* Vechime firma 0.341 3 200 0.952 0.041
Utilizarea GE* Vechime firma 1.682 3 200 0.641 0.091
Utilizarea PEST* Vechime firma 5.314 3 200 0.150 0.161
Utilizarea de Scenarii pentru cazuri

.. . P . . 5.061 3 200 0.167 0.157
pesimiste si optimiste * Vechime firma
Utilizarea BSC * Vechime firma 1.325 3 200 0.723 0.081

A fost identificatd o legatura partiald intre vechimea firmei si utilizarea analizei SWOT 1in
cazul microintreprinderilor (Pearson )(2:9.452, gl= 3, N=82, p=0.024 <0.05, c= 0.321), in cazul
firmelor cu o vechime de pana la 5 ani ponderea firmelor care utilizeaza analiza SWOT (45.5 %)
fiind aproximativ egald cu ponderea firmelor care nu utilizeazd instrumentul (54.5%), in cazul
firmelor cu o vechime cuprinsa intre 6 si 15 ani ponderea firmelor care utilizeaza analiza SWOT
fiind semnificativ mai mica decat ponderea firmelor care nu utilizeaza instrumentul, iar in cazul
firmelor cu o vechime mai mare decat 15 ani raportul inversdndu-se in favoarea firmelor care
utilizeaza analiza SWOT (80%).

Tabel 7.28 Utilizarea analizei SWOT in microintreprinderi

Vechimea firmei

Numar mediu de | Firma utilizeaza

angajati analiza SWOT ma’;’ ;‘Z In 4¢ | 6.10 ani | 11-15 ani peste 15 ani | Total

Nu 54.5% 91.7% 70.0% 20.0% 59.8%
Da 45.5% 8.3% 30.0% 80.0% 40.2%
100.0% 100.0% | 100.0% 100.0% 100.0%

7.2.1.2. Activitati specifice managementului strategic derulate de catre IMM-uri
a) Misiunea

Elaborarea unei declaratii de misiune reprezintd inceputul procesului de planificare
strategicd, oferind strategiilor un context si constituind un punct de referintd pentru selectarea
strategiei (James, 2004) precum si pentru decizia de alocare a resurselor (Bart, Bontis si Taggar,
2001). De asemenea misiunea motiveaza si directioneazd comportamentul angajatilor spre
realizarea obiectivelor organizationale (Bart, Bonti si Taggar, 2001) intrucat induce un sens de
comuniune intre angajatii de toate varstele si de la toate nivelurile in ceea e priveste asteptarile
acestora si consolideaza valorile organizationale 1n timp si dincolo de interesele individuale si ale
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unor grupuri (Pearce si Robinson, 2007). Cea mai importanta valoare pe care o are misiunea este
aceea cd ea prezintd telurile finale ale firmei (Pearce si Robinson, 2007). Misiunea va defini piata
in care opereaza firma si va exprima produsele si serviciile din perspectiva nevoilor clientilor.

In ceea ce priveste formularea unei misiuni, peste 83% dintre IMM-urile chestionate au
raspuns afirmativ. Cele mai multe companii care nu au formulatd o misiune sunt, in functie de
dimensiune, firme mici, active in domeniul comertului si avand pana la 10 ani de activitate. La
polul opus, cele mai numeroase firme care declarat cd au formulatd o misiune au pana la 5 ani de
experientd, activeaza in domeniul serviciilor i au pana la 9 angajati.

_

39.52%

O 0-9 angajati M 10-49 angajati O 50-249 angaijati O Productie B Prestari servicii 0 Comert

27.271% 24.55%

20.96%
33.33%

Grafic nr. 7.7 Existenta misiunii in cadrul IMM-urilor

Nu putem spune cd, in general, dimensiunea firmei, domeniul de activitate si experienta
sunt factori determinanti ai comportamentului organizational in ceea ce priveste formularea unei
misiuni. Aceastd concluzie este sprijinita de rezultatele testului y* (tabel 7.35 ) care indica faptul ca
nu existd o legaturd semnificativa statistic Intre dimensiunea firmei, domeniul de activitate si
vechimea firmei, pe de o parte si formularea unei misiuni pe de alta parte.
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Tabel 7.29 Corelatia dintre formularea misiunii si caracteristicile firmei

Firma are formulati o misiune
Pearson y° gl p c
Numdr mediu de angajati 2577 2 276 114
Vechime firma 3.133 3 372 124
Domeniul de activitate 2.496 2 287 111

In studiul realizat am cerut IMM-urilor si aprecieze masura in care misiunea firmei este
cunoscutd de angajati, iar rezultatele (media 2.24) indica faptul cd misiunea firmei este cunoscuta
de majoritatea angajatilor, indiferent de domeniul de activitate. Dintre firmele chestionate 48% si-
au exprimat acordul total, 23% acordul si doar 8.5% dezacordul total in ceea ce priveste
cunoasterea misiunii de catre angajati. Firmele cu pand la 5 ani vechime (34%), din sectorul
serviciilor (27.5%), de dimensiune micd (30.5%) sunt cele care au declarat cd misiunea este
cunoscuta de angajati, in timp ce microintreprinderile (8.5%),firme prestatoare de servicii (6.5%) si
cu o vechime de pana la 5 ani (6.5%) sunt cele mai multe care au declarat cd misiunea nu este
cunoscuta de angajatii proprii.

M 1- acord total

I 2- acord

O 3. acord partial

M 4 - dezacord

[ 5 dezacord partial
M 5 - dezacord total

Grafic nr. 7.8 Gradul de cunoastere al misiunii firmei

De asemenea, majoritatea angajatilor cunosc valorile firmei (media 2.415), 38,5%
exprimandu-si acordul total, 25% acordul in timp ce in dezacord si dezacord total au fost 13%
dintre IMM-uri. Cele mai multe firme care au declarat ca angajatii cunosc valorile firmei sunt
firmei noi, cu pana la 5 ani de vechime (30%), activeaza in domeniul serviciilor (25.5%), iar in
functie de dimensiune sunt firme mici (27%). Cele mai multe firme care au declarat ca angajatii lor
nu cunosc valorile firmei sunt firme cu pana la 49 de angajati (5% microintreprinderi, 5% firme
mici), active in domeniul productiei (5.5%) si au o vechime cuprinsa intre 11 si 15 ani (18%).

In cazul firmelor din productie se poate observa un acord partial, spre deosebire cu firmele
din servicii si comert care si-au exprimat acordul cu aceasta afirmatie.

156




B 1-acord total

H 2-acord

O 3- acord partial

B 4 - dezacord partial
[ 5- dezacord

M 6 - dezacord total

Grafic nr. 7.9 Gradul de cunoastere al valorilor firmei

In ceea ce priveste influenta valorilor asupra comportamentului angajatilor, rezultatele
indicd, 1n general, un acord partial (media 2.65), peste 56% din firme exprimandu-si acordul total si
acordul in privinta acestui aspect si doar 16% declarand ca sunt in dezacord si dezacord total. Cele
mai multe firme care au declarat ca valorile influenteazd comportamentul angajatilor sunt firme cu
o vechime de pana la 5 ani (30%), active in domeniul serviciilor (23%) si au pana la 9 angajati
(23.5%), iar caracteristicile celor mai multe firme care au declarat ca valorile nu influenteaza
comportamentul angajatilor sunt: dimensiunea mica (8%), firme prestatoare de servicii (7%), cu o
vechime de pana la 5 ani (6%) sau cu o vechime cuprinsa intre 11 i 15 ani (6%).

M 1- acord total

@ 2- acord

[ 3- acord partial

M 4 - dezacord partial
[J 5- dezacord

M 5 - dezacord total

Grafic nr. 7.10 Influenta valorilor asupra comportamentului angajatilor

In continuare am incercat si identificim unele posibile diferente in ceea ce priveste
aprecierile companiilor referitoare la misiune, valori si perceptia/influenta acestora asupra
comportamentului angajatiilor, in functie de domeniul de activitate.

Rezultatele prezentate in tabelul de mai jos indicd faptul cd nu existd diferente
semnificative intre aprecierile firmelor din domenii diferite de activitate.
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Tabel 7.30 Aprecierile privind misiunea si valorile firmei in functie de domeniul de activitate

Misiunea Angajatii Valorile
. . firmei este cunosc influenteaza
Domeniul de activitate . .
cunoscuti de valorile comportamentul
angajati firmei angajatilor

Medie 2.24 2.78 2.69
Productie N - - 55 55 55

Abatere medie patratica 141 1.69 1.55

% din N total 27.5 27.5 27.5

Medie 2.27 2.24 2.61
Prestari servicii N - - L L 7

Abatere medie patratica 1.77 1.48 1.68

% din N total 37.5 37.5 37.5

Medie 2.21 2.31 2.66
Comert N 70 70 70

Abatere medie patratica 1.65 1.57 1.59

% din N total 35 35 35

Medie 2.24 2.415 2.65
Total N 200 200 200

Abatere medie patratica 1.63 1.58 1.60

% din N total 100 100 100

Rezultatele prezentate in tabelul de mai jos indica faptul ca angajatii din firmele mijlocii
(media 2.03) cunosc intr-o masura mai mare misiunea firmei comparativ cu firmele mici (medie
2.17) si microintreprinderile (2.40) desi diferentele nu sunt semnificative. Media raspunsurilor
obtinute 1n cazul afirmatiei ,, angajatii cunosc valorile firmei”, nu diferd semnificativ in functie de
dimensiunea firmei, media incadrandu-se intre 2.57 pentru firmele mijlocii si 2.38 pentru
microintreprinderi. Nici in cazul influentei valorilor asupra comportamentului angajatilor nu se
remarca diferente semnificative intre cele trei clase de marime.

Tabel 7.31 Aprecierile privind misiunea si valorile firmei in functie de dimensiune

Misiunea Angajatii Valorile
. . . . firmei este cunosc influenteaza
Dimensiunea firmei N ;
cunoscuti de valorile comportamentul
angajati firmei angajatilor
Medie 2.40 2.38 2.62
0-9 N 82 82 82
angajati Abatere medie patratica 1.84 1.56 1.58
% din N total 41 41 41
Medie 2.17 2.39 2.73
10-49 N 83 83 83
angajati Abatere medie patratica 1.54 1.54 1.60
% din N total 415 41.5 41.5
Medie 2.03 2.57 251
... |N 35 35 35
S0-249 angajati o nedic patratica 1.29 175 170
% din N total 17.5 17.5 17.5
Medie 2.24 2.415 2.65
Total N 200 200 200
Abatere medie patratica 1.63 1.58 1.60
% din N total 100 100 100
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Analiza raspunsurilor in functie de vechimea firmei indica faptul cd nu existd diferente
semnificative Intre cele patru categorii de vechime in ceea ce priveste cunoasterea misiunii de catre
angajatii firmelor. Situatia difera 1nsd in cazul cunoasterii valorilor firmei de catre angajati, cand
media raspunsurilor variaza intre valorile 2.20 (pentru firmele cu o vechime mai mica de 5 ani) si
3.27 (pentru firmele cu o vechime de peste 15 ani), ceea ce semnifica faptul cé in cazul firmelor noi
valorile firmei sunt cunoscute intr-o masurd mai mare decat in cazul firmelor cu o experientd mai
indelungata. Si in ceea ce priveste influenta valorilor asupra comportamentului angajatilor apar
diferente intre firmele noi si celelalte categorii de firme, astfel, in cazul firmelor noi media este de
2.39 indicand acordul cu afirmatia respectivd, in timp ce mediile celorlalte categorii de firme
(valori Intre 2.73 si 2.92) indica acordul partial.

Tabel 7.32 Aprecierile privind misiunea si valorile firmei in functie de vechimea firmei

Misiunea Angajatii Valorile
. . . firmei este cunosc influenteaza
Vechimea firmei N -
cunoscuti de valorile comportamentul
angajati firmei angajatilor
. Medie 2.18 2.20 2.39
mai putln de N 89 89 39
>ani Abatere medie patratica 1.66 1.48 1.54
% din N total 44.5 44.5 44.5
Medie 2.24 2.54 2.83
6-10 ani N 46 46 46
Abatere medie patratica 1.51 1.46 1.50
% din N total 23 23 23
Medie 2.34 2.42 2.92
. N 50 50 50
-5 ani Abatere medie patratica 1.76 1.74 1.78
% din N total 25 25 25
Medie 2.27 3.27 2.73
peste 15 ani N 15 15 15
Abatere medie patratica 1.53 1.79 1.58
% din N total 7.5 7.5 7.5
Medie 2.24 2.415 2.65
Total N 200 200 200
Abatere medie patratica 1.63 1.58 1.60
% din N total 100 100 100

Am aplicat testul ANOVA pentru a identifica eventualele corelatii intre domeniul de
activitate, dimensiunea si vechimea firmei, pe de o parte, si masura in care misiunea si valorile
firmei sunt cunoscute de catre angajati, iar acestea din urmd influenteazd comportamentul
angajatilor, pe de altd parte. Dupd cum observam in tabelul de mai jos valorile pragului de
semnificatie statistica nu coboard sub 0.05 in cazul nici unei perechi de variabile, acest fapt
semnificand cd nu putem vorbi de corelatii semnificative statistic intre aceste variabile, deci nici
domeniul de activitate, nici dimensiunea firmei si nici experienta firmei nu influenteaza
cunoasterea misiunii §i a valorilor firmei si nici faptul cad valorile influenteazd comportamentul
angajatilor.
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Tabel 7.33 Legatura intre caracteristicile firmei si gradul de cunoastere al misiunii, al valorilor si
al influentei valorilor asupra comportamentului angajatilor

Domeniul de activitate Dimensiunea firmei Vechimea firmei
gl F p gl F p ol F p
Misiunea firmei este |, 002 | 098 | 2 | 078 | 046 | 3.00 | 0.10 | 0.96
cunoscuta de angajati
Angajafii cunosc 2 211 | 012 | 2 | o021 | 081 | 300|213 010
valorile firmei
Valorile influenteazd
comportamentul 2 0.04 0.96 2 025 | 0.78 | 3.00 | 1.44 0.23
angajatilor

Am testat si existenta unei legaturi semnificative statistic intre cunoasterea misiunii de
catre angajati si cunoasterea valorilor firmei, rezultatul testului ANOVA (F=8.168, gl=5, p=0.000 <
0.05) confirmand legatura intre cele doud variabile. Analizand mai in profunzime aceasta legatura
cu ajutorul coeficientului de corelatie a rangurilor Spearman am observat cad legétura este una
directa si relativ puternica (Rho = 0.474, p=0.000<0.05).

Am dorit de asemenea sa testam existenta unei legaturi semnificative statistic intre nivelul
de comunicare existent in firmd, pe de o parte i masura in care misiunea si valorile firmei sunt
cunoscute de angajatii sai precum si influenta valorilor asupra comportamentului acestora, pe de
cealalta parte. Rezultatele testului ANOVA confirma existenta legaturilor in cazul celor trei perechi
de variabile.

Tabel 7.34 Legatura intre buna comunicare internd si gradul de cunoagstere al misiunii, al
valorilor si al influentei valorilor asupra comportamentului angajatilor

Existi o bunid comunicare in cadrul firmei
gl F p
Misiunea firmei este cunoscuta de angajafi 5 6.595 0.000
Angajatii cunosc valorile firmei 5 5.204 0.000
Valor.ile. influenteaza comportamentul 5 3618 0.004
angajatilor

Coeficientul de corelatie al rangurilor Spearman arata ca legaturile existente sunt legaturi
directe de intensitate medie.

Tabel 7.35 Intensitatea legaturii dintre buna comunicare internd si gradul de cunoastere al

misiunii, al valorilor si al influentei valorilor asupra comportamentului angajatilor

Existd o buni comunicare in cadrul
firmei
Rho p
Misiunea firmei este cunoscuta de angajati 0.374 0.000
Angajatii cunosc valorile firmei 0.396 0.000
Valorile influenteazd comportamentul angajatilor 0.353 0.000

Astfel, putem afirma ca IMM-urile isi formuleazd misiunea incluzand valorile firmel,
realizand si o comunicare eficienta a acestora in randul angajatilor, ceea ce duce la influentarea
comportamentului angajatilor in directia atingerii {intelor firmei.
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b) Obiective

Odata stabilite, obiectivele trebuie sd fie comunicate §i explicate (dacd este cazul)
angajatilor, astfel Incat acestia sa le poatd indeplini sau sa poata contribui la atingerea lor. De aceea
am cerut IMM-urilor sd precizeze masura in care obiectivele sunt cunoscute si Intelese de catre
angajati. Valoarea medie (2.17) obtinutd semnifica acordul cu aceastd afirmatie. Majoritatea
firmelor (aproximativ 70%) au declarat ca obiectivele sunt cunoscute si intelese de catre angajati,
in timp ce 1n dezacord si dezacord total se afla doar 11% dintre firme. Firmele cu pana la 5 ani de
vechime (34%), active in comert (27%) sau prestatoare de servicii (27%), de dimensiune mica
(31%) sunt cele mai multe care au declarat ca obiectivele sunt cunoscute si intelese de angajati.
Cele mai multe firme care au declarat ca obiectivele nu sunt cunoscute si intelese de angajatii lor au
urmatoarele caracteristici: au o vechime cuprinsd intre 6 si 10 ani (4.5%), au ca domeniu de
activitate productia (4.5%) sau serviciile (4.5%) si au pana la 9 angajati (4.5%).

B 1 - acord total

E 2 - acord

[ 3 - acord partial

S M 2 - dezacord partial
[ 5 - dezacord

M 6 - dezacord total

Grafic nr. 7.11 Gradul de cunoastere si intelegere a obiectivelor

Daci 1n cazul firmelor din productie obiectivele sunt cunoscute si intelese doar partial de
catre angajati, in cazul firmelor prestatoare de servicii si de a celor din comert majoritatea
angajatilor cunosc si inteleg obiectivele.

Tabel 7.36 Aprecierile privind obiectivele in functie de domeniul de activitate

Obiectivele stabilite
Domeniul de activitate sunt cunoscute si
intelese de angajati
Medie 2.67
. N 55
Productie Abatere medie patratica 1.72
% din N total 271.5
Medie 2.12
Prestari servicii N 75
Abatere medie patratica 1.59
% din N total 37.5
Medie 1.83
N 70
Comert Abatere medie patratica 1.29
% din N total 35
Medie 2.17
N 200
Total Abatere medie patratica 1.56
% din N total 100
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Acelasi aspect, analizat Insa in functie de dimensiunea firmei, ne conduce la observatia ca
angajatii din firmele mijlocii (2.77) cunosc si inteleg obiectivele intr-o masurda mai mica decat
angajatii din micro-firme (2.16) si firmele mici (1.93).

Tabel 7.37 Aprecierile privind obiectivele in functie de dimensiunea firmei

Dimensiunea firmei Obiecti\{eAIe stabilite sunt‘cuposcute
si intelese de angajati
Medie 2.16
0-9 angajati N ———— 82
Abatere medie patratica 1.59
% din N total 41
Medie 1.93
o N 83
10-49 angajati Abatere medie patratica 1.33
% din N total 41.5
Medie 2.77
. N 35
50-249 angajati Abatere medie patratica 1.83
% din N total 17.5
Medie 2.17
N 200
Total Abatere medie patratica 1.56
% din N total 100

In cazul firmelor cu vechime de pani la 5 (media 1.90) ani si al firmelor cu o experienta
cuprinsa intre 11 si 15 ani (media 2.1), obiectivele sunt cunoscute si intelese de majoritatea
angajatilor, in timp ce in cazul firmelor cu o vechime cuprinsa intre 6 si 10 ani (media 2.63) si cel
al firmelor cu o experientd de peste 15 ani (media 2.60) rezultatele indicd un acord partial cu

aceasta afirmatie.

Tabel 7.38 Aprecierile privind obiectivele in functie de vechimea firmei

. . . Obiectivele stabilite sunt cunoscute
Vechimea firmei < n RN
si intelese de angajati
Medie 1.90
mai putin de S ani N 89
Abatere medie patratica 141
% din N total 44.5
Medie 2.63
. N 46
6-10ani Abatere medie patratica 1.69
% din N total 23
Medie 2.1
. N 50
11-15ani Abatere medie patratica 1.53
% din N total 25
Medie 2.60
. N 15
peste 15 ani Abatere medie patratica 1.76
% din N total 7.5
Medie 2.17
N 200
Total Abatere medie patratica 1.56
% din N total 100
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Am fincercat sa identificam cu ajutorul testului ANOVA factorii care influenteaza
cunoasterea si intelegerea obiectivelor de catre angajati. Rezultatele prezentate in tabelul de mai jos
arata faptul ca intre domeniul de activitate si variabila care masoard masura in care angajatii cunosc
si inteleg obiectivele firmei nu existd o legatura semnificativa statistic, in schimb dimensiunea si
vechimea firmei sunt factori care influenteaza aceasta variabila.

Tabel 7.39 Legatura dintre aprecierile privind obiectivele si caracteristicile firmei

Domeniul de activitate Dimensiunea firmei Vechimea firmei
o] F p ol F p gl F p

Obiectivele stabilite
sunt cunoscute si 2 4.764 0.10 2 3.719 0.026 3 2.726 0.045
intelese de angajati

Rezultatele testului ANOVA confirma ipoteza conform céreia cunoasterea si intelegerea
obiectivelor depinde de existenta unei bune comunicari in cadrul firmei (F=6.953, gl=5,
p=0.000<0.05). Coeficientul de corelatie a rangurilor Spearman (Rho=0.446, p=0.000) indica o
legatura directd, relativ puternica, intre cele doua variabile.

Intrucat majoritatea companiilor din ziua de azi considera dezvoltarea ca o directie ce
conduce la cresterea castigurilor, isi fixeaza obiective care vizeazd dezvoltarea/cresterea activitatii
lor. Nici una dintre IMM-urile investigate nu au declarat ca intentioneaza sa isi vanda afacerea in
urmdtorii 2 ani, 58% dintre companii stabilindu-si ca obiectiv general extinderea moderata a
afacerii, 22.5% intentioneaza sa-si mentina afacerea la dimensiunile actuale, 1n timp ce 19.5% si-au
stabilit ca obiectiv general pentru urmatorii 2 ani extinderea rapida a activitatii.

35.56%

33.62%

38.46%

23.08%

23.08%

activitatii

> S B mai pufin de 5 ani 06-10 ani @ 11-15 ani @ peste 15 ani
O Productie @ Prestari senvcii O Come 00-9 angajati B 10-49 angajafi 0 50-249 angajai

Grafic nr. 7.12 Obiectivul general al firmei

Cele mai mult firme care isi doresc extinderea rapida a activitatii sunt firmele active in
sectorul serviciilor (43.6%), ca dimensiune sunt microintreprinderi (43.6%) si sunt in activitate de
mai putin de 5 ani. Firmele din comert sunt cele mai multe care isi doresc mentinerea activitatii la
dimensiunile actuale (27.3%). Acelasi obiectiv si-1 propun, in egala masurd (42.2%)
microintreprinderile si firmele mici, care au o experienta cuprinsa intre 11 i 15 ani.

Prin aplicarea testului y° am cautat potentiala influentd pe care dimensiunea firmei,
domeniul de activitate sau vechimea firmei ar putea-o avea asupra obiectivului general pe care
compania si-1 stabileste pentru urmatorii doi ani. Rezultatele aratd cd doar experienta firmei este
cea care influenteaza stabilirea obiectivului, firmele care nu au ajuns incé la maturitate dorindu-gi
extinderea rapida a activitatii, iar pe masura ce creste experienta firmei diferenta intre ponderea
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firmelor care isi doresc extinderca moderatd a activitatii si cele care isi doresc mentinerea
dimensiunii afacerii se reduce.

Tabel 7.40 Legatura dintre obiectivele generale si caracteristicile firmei

Obiectivele generale pentru urmatorii doi ani
Pearson y° gl p c
Numdar mediu de angajati 1.807 4 771 .095
Vechime firma 18.813 6 .004 .293
Domeniul de activitate 2.970 4 .563 121

Am cautat sa identificam influente partiale ale celorlalti doi factori (dimensiunea firmei si
domeniul de activitate) asupra obiectivului general stabilit. Rezultatele testului ° aratd existenta
unei legaturi partiale intre dimensiunea firmei si obiectivul general stabilit, in cazul firmelor
prestatoare de servicii (Pearson y*=10.542, gl=4, p=0.032<0.05, c= 0.351). De remarcat faptul ca
nicio firmd mijlocie din acest sector nu isi doreste mentinerea activitatii la dimensiunea actuala,
toate dorindu-si dezvoltarea, moderata sau rapida, a activitatii.

Tabel 7.41 Legatura dintre obiectivele generale si dimensiunea i domeniul de activitate al firmei

Numir mediu de angajati
Total
0-9 10-49 50-249
Extinderea rapida a activitdtii 0% 24.2% 26.7% 21.8%
. | Obiectiv ) 3 .
Productie general Extinderea moderati a activitatii 42.9% 39.4% 40.0% 40.0%
Mentinerea la dimensiunile actuale 57.1% 36.4% 33.3% 38.2%
Extinderea rapida a activitdtii 58.8% 52.3% 42.9% 44.3%
... |Obiectiv ) y .
Servicii general Extinderea moderatd a activitdtii 17.6% 43.2% 57.1% 44.3%
Mentinerea la dimensiunile actuale 23.5% 4.5% 0% 11.4%
Extinderea rapida a activitatii 46.7% 38.5% 56.2% 44.3%
Obiectiv ) B .
Comert general Extinderea moderati a activitatii 46.7% 48.7% 31.2% 44.3%
Mentinerea la dimensiunile actuale 6.7% 12.8% 12.5% 11.4%

Referitor la domeniile vizate de stabilirea obiectivelor, rezultatele arata ca: 78,5% dintre
IMM-uri 1si stabilesc obiective privind volumul vanzarilor, 65% pentru nivelul profitului, 50,5%
pentru rata de rentabilitate, 40.5% pentru randamentul investitiilor, 39% pentru cota de piatd, 29%
pentru cresterea capitalului, 18% pentru extinderea la nivel international. Ponderea companiilor
care nu isi stabilesc obiective este mica, inregistrand o valoare de 4.5%.
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Grafic nr. 7.13 Domeniile pentru care au fost stabilite obiective

Analiza domeniilor pentru care firmele isi fixeaza obiective in functie de dimensiunea
firmei evidentiaza faptul ca cele mai multe microintreprinderi isi stabilesc obiective pentru volumul
vanzarilor, nivelul profitului si rata rentabilitatii, majoritatea firmelor mici isi fixeaza obiective
firme mijlocii au tinte stabilite pentru volumul vanzarilor, nivelul profitului si randamentul
investitiilor. Din punctul de vedere al domeniului de activitate nu se remarca diferente intre firmele
de productie, cele prestatoare de servicii si cele de comert in ceea ce priveste domeniile pentru care
isi stabilesc obiective, cele mai multe fixandu-si obiective pentru volumul vanzarilor, urmat de
nivelul profitului si de rata rentabilitatii.

Tabel 7.42 Domeniile pentru care au fost stabilite obiective in functie de caracteristicile firmelor

Vol. Niv. |Randam.| Crestere | Cota de Rata Extmleer Nu .
vanzari | profit |investitii | capital piata rentab. ? la nivel ﬁ?(ea?a
internat. | obiective

Numar 0-9 74.39 56.10 36.59 21.95 28.05 52.44 21.95 2.44
mediu de | 10-49 77.11 63.86 36.14 28.92 45.78 45.78 9.64 6.02
angajati | 50-249 91.43 88.57 60.00 45.71 48.57 57.14 28.57 571
Domeniul | Productie | 87.27 67.27 47.27 27.27 41.82 58.18 29.09 7.27
de Servicii 60.00 64.00 41.33 32.00 32.00 49.33 20.00 4.00
activitate | Comert 91.43 64.29 34.29 27.14 44.29 45.71 7.14 2.86
<5 ani 76.40 66.29 37.08 35.96 38.20 57.30 15.73 4.49
Vechime | 6-10 ani 73.91 60.87 30.43 17.39 41.30 41.30 15.22 4.35
firma 11-15ani | 86.00 68.00 52.00 36.00 44.00 52.00 22.00 2.00
>15 ani 80.00 60.00 53.33 0.00 20.00 33.33 26.67 13.33

lerarhia domeniilor pentru care IMM-urile chestionate isi stabilesc obiective difera in
functie de categoria de vechime a acestora. Astfel, cele mai multe firme cu pana la 5 ani experienta
isi stabilesc obiective pentru volumul vanzarilor, nivelul profitului si rata rentabilitatii, firmele cu 6
pana la 10 ani de experienta 1si fixeaza obiective pentru volumul vanzarilor, nivelul profitului, cota
de piatd si rata rentabilitatii, firmele cu o experienta cuprinsa intre 11 si 15 ani isi fixeaza obiective
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ani isi stabilesc tinte pentru volumul vanzarilor, nivelul profitului si randamentul investitiilor.
Cele mai multe firme care nu isi fixeaza obiective se Incadreaza In categoria firmelor mici,
activeaza in domeniul productiei si au peste 15 ani de vechime.

Tabel 7.43 Corelatia intre dimensiunea firmei si obiectivele stabilite

Relatia Pearson y° Coeficient de
Valoare gl N p contingenti (c)

SEablvllrea uni pblecplv privind vplumul 4328 2 200 0.112 0.146
vanzarilor *Dimensiunea firmei
Stab_lllreg unui oble_ctlv pr_|vmq nivelul 11.452 2 200 0.003 0.233
profitului* Dimensiunea firmei
'S'[abl|l'l’§'a unui ‘oblect.lv privind rgndamentul 6.698 2 200 0.035 0.180
investitiilor* Dimensiunea firmei
Stat.nhrea unui oblec_tlv pr1\_/1nd cresterea 6.728 2 200 0.035 0.180
capitalului* Dimensiunea firmei
St.ablllr(?a UHUI-oble_ctlv privind cota de piata 7087 2 200 0.029 0.185
Dimensiunea firmei
Sf[abll_lrea unui oblectly prlv!nd extlnderea la 7 449 2 200 0.024 0.189
nivel international* Dimensiunea firmei
Stabilirea unui obiectiv privind rata profitului
* Dimensiunea firmei 1.480 2 200 0.477 0.086

Testele aplicate evidentiaza existenta unei legituri slabe intre dimensiunea firmei si
stabilirea unor obiective privind nivelul profitului, randamentul investitiilor, cresterea capitalului,
cota de piatd si extinderea la nivel international. In fiecare caz in parte, majoritatea firmelor
(ponderi cuprinse Intre 82% pentru extinderea la nivel international si 94.82% pentru nivelul
profitului) care nu 1isi stabilesc obiective in aceste directii se incadreaza in categoria
microintreprinderilor si a firmelor mici. Acest lucru arata faptul ca acestea incearca in principal sa
isi acopere costurile pentru a se mentine in activitate, nu dispun de resurse financiare pentru a
realiza investitii importante, nu sunt interesate de cota de piatd detinuta fiind orientate in special
spre piatd interna.

Nu au fost identificate legaturi (generale sau partiale) Intre dimensiunea firmei si
stabilirea unor obiective privind volumul vanzarilor si rata de rentabilitate.

Tabel 7.44 Corelatia intre domeniul de activitate si obiectivele stabilite

Pearson y° Coeficient de
Relatia Valoare gl N p contingenti (c)
SEabljlrea uni ObIEC'tIV prlvmq yolumul 24 649 5 200 0.000 0331
vanzarilor *Domeniul de activitate
Stab_lllreg unui oblgctlv prlv_lnq nivelul 0.174 5 200 0.917 0.029
profitului* Domeniul de activitate
.Stablll.r'e.a unui ObIeC'FIV prlvmq randamentul 2190 5 200 0.334 0.104
investitiilor* Domeniul de activitate
Stal_olllrea _linul oblec_:tlv prlvn_ld_ cresterea 0525 5 200 0.769 0.051
capitalului* Domeniul de activitate
Stablhr?a unui o‘p@ctw privind cota de piata 2550 5 200 0279 0112
Domeniul de activitate
Sf[abll.lrea unui obiectiv prlv!nd extmglerea la 10.377 5 200 0.006 0222
nivel international * Domeniul de activitate
ftablllrea_ unui obl_ec_tlv privind rata profitului 1.480 5 200 0477 0086
Domeniul de activitate
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A fost identificata o legaturd semnificativa statistic intre domeniul de activitate si stabilirea
unui obiectiv privind volumul vanzarilor, 69.77% dintre firmele care nu 1si stabilesc un obiectiv in
acest sens fiind firme prestatoare de servicii. Domeniul de activitate influenteazd de asemenea
stabilirea unui obiectiv privind extinderea la nivel international, intre cele doua variabile existand o
legatura slaba, 29% dintre firmele din productie stabilindu-si obiective in acest sens, 20% dintre
firmele din servicii si doar 7% dintre firmele din comert.

Exista o legdtura partiala, in cazul firmelor cu vechime de peste 15 ani, intre domeniul de
activitate si stabilirea unui obiectiv privind nivelul profitului (Pearson %*=8.750, gl=2, N=15,
p=0.013<0.05, c= 0.607),

O legitura partiald existd de asemenea intre domeniul de activitate si stabilirea unui
obiectiv privind cota de piatd, in cazul firmelor mici (Pearson x2= 7.578, gl=2, N=83,
p=0.023<0.05, c= 0.289), firmele din comert fiind cele mai multe care 1si stabilesc un obiectiv in
acest sens (61.3%), urmate de firmele din productie (50%) si de cele din servicii, doar 26.7% dintre
acestea fixandu-si obiective privind cota de piata.

In ceea ce priveste celelalte directii pentru care firmele isi fixeazd obiective, nu au fost
identificate influente, generale sau partiale, ale dimensiunii, domeniului de activitate sau a
experientei firmei.

Tabel 7.45 Corelatia intre experienta firmei si obiectivele stabilite

Relatia Pearson Coeficient de
Valoare gl N p contingenti (c)

SEabljlrea uni oblgctlv pl’lVlnd volumul 2 491 3 200 0.477 0111
vanzarilor * Vechime firma
Stabilirea unui obiectiv privind nivelul
profitului* Vechime firma 0.773 3 200 0.856 0.062
$tab|I|.rt.a.a unui oblgctlv pI’IVvInd randamentul 6.135 3 200 0.105 0.173
investitiilor* Vechime firma
Stal_alhrea unui OblleCth prlj/ll’ld cresterea 12418 3 200 0.006 0242
capitalului* Vechime firma
Stabll.lrea unui obiectiv privind cota de piata 2928 3 200 0403 0120
Vechime firma
S.tabllllrea unui obiectiv pr!vmd extlnderea la 1857 3 200 0.603 0.096
nivel international * Vechime firma
Stablllrga unui qblectlv privind rata profitului 5017 3 200 0171 0.156
* Vechime firma

Vechimea firmei influenteaza doar stabilirea unor obiective privind cresterea capitalului,
nicio firma cu vechime peste 15 ani nestabilindu-gi un obiectiv in acest sens.

In cazul firmelor de productie a fost identificatd o legdtura partiala intre experienta firmei
si stabilire unui obiectiv privind volumul vénzirilor (Pearson y°= 8.009, gl=3, N=55,
p=0.046<0.05, c= 0.357). Exceptand start-up-urile ( firme cu pana la 5 ani de activitate), pondere
firmelor care nu isi stabilesc obiective privind volumul vanzarilor crescand de la o categorie de
vechime la alta.

Stabilirea unui obiectiv privind nivelul profitului este influentata partial de vechimea firmei
in cazul microintreprinderilor (Pearson xzz 9.577, gl=3, N=82, p=0.023<0.05, c= 0.323), o datd cu
cresterea numarului de ani de activitate ai firmei ponderea microintreprinderilor care nu isi
stabilesc obiective privind nivelul profitului depasind ponderea celor care si fixeaza obiective in
aceasta directie, nicio microfirma cu o vechime de peste 15 ani nestabilindu-si obiective in acest
sens.
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Rezultatele testului % indica existenta unei legituri partiale, in cazul firmelor din comert,
intre vechimea firmei si stabilirea unui obiectiv privind nivelul profitului (Pearson = 8.225, gl=3,
N=70, p=0.042<0.05, c= 0.324), nicio firmd cu o vechime de peste 15 ani nestabilindu-si un
obiectiv in aceasta directie.

In ceea ce priveste influenta experientei firmei asupra stabilirii unui obiectiv in celelalte
directii analizate, testele aplicate nu au identificat legaturi, partiale sau generale, semnificative
statistic.

Scopul planurilor strategice este acela de a indeplini obiectivele fixate. Am fost deci
interesati s aflam dacd planurile dezvoltate si implementate au fost eficace. Rezultatele indica
faptul ca 59% din IMM si-au realizat partial obiectivele, In timp ce doar 31 % dintre acestea si-au
atins obiectivele in ultimii doi ani si un procent relativ mic de firme (10%) au declarat ca si-au
depasit obiectivele fixate.

1
Y 9 9 o O
Integral Ak 27.87% 22.95% }ﬁ

46.22% 21.01% 23.53%

0/ 0/ % 5
Depasite 20% 35% Depisite 30% 50%
| RN
Integral 31.15% 39.34% 29.51% Integral 34'43%| 42.62% i
i 46.22% 39,5006 14.29%
0 9 Partial
Partial 26.89% 36.97% 3 i
I T

Grafic nr. 7.14 Gradul de realizare al obiectivelor

Cele mai multe firme care si-au realizat integral obiectivele au o vechime de pand la 5 ani
(42.62%), sunt active in domeniul serviciilor (39.34%), iar din punctul de vedere al dimensiunii se
incadreaza in categoria firmelor mici (42.62%). Caracteristicile firmelor care si-au depasit
obiectivele fixate sunt urmatoarele: activeaza in domeniul comertului (45%), sunt de dimensiune
mica (50%) si au o vechime fie de pana la cinci ani (40%) fie au o vechime cuprinsa intre 11 si 15
ani (20%). Cele mai multe firme a céror activititi de planificare nu au fost eficace, ducand la
atingerea doar partiald a obiectivelor sunt firme prestatoare de servicii (36.97%), au pand la 9
angajati (46.22%) si sunt 1n activitate de mai putin de 5 ani (46.22%).

Cu ajutorul testul y* am dorit si identificim potentialele legaturi intre domeniul de
activitate, dimensiunea sau vechimea firmei pe de o parte si masura in care IMM-urile si-au
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indeplinit obiectivele fixate. Asa cum arata rezultatele din tabelul de mai jos, nu au fost identificate
legaturi semnificative statistic, marimea pragului de semnificatie statistica avand valori peste 0.05.

Tabel 7.46 Legatura dintre gradul de indeplinire al obiectivelor si caracteristicile firmei

Masura indeplinirii obiectivelor in ultimii doi ani
Pearson y° ol p c
Numdr mediu de angajati 4.315 4 0.365 0.145
Vechime firmd 5191 6 0.520 0.159
Domeniul de activitate 1.959 4 0.743 0.098

Rezultatele testului y? indica faptul ci exista o diferentd semnificativa intre firmele care elaboreaza
planuri strategice in forma scrisd si cele care nu au planuri scrise in ceea ce priveste indeplinirea
obiectivelor In ultimii doi ani. Astfel, 65.5 % dintre firmele care si-au indeplinit doar partial
obiectivele sunt firme care nu elaboreaza planuri scrise, iar 59% dintre firmele care si-au realizat
obiectivele integral si 60% dintre firmele care si-au depasit obiectivele sunt firme care au elaborat
planuri scrise.

Tabel 7.47 Factorii care influenteaza gradul de indeplinire al obiectivelor firmei

Masura indeplinirii obiectivelor in ultimii doi
ani
Pearson y° o] p c

Fi lab d intr- d scrisd pl 1/

irma _e aboreaza intr-o formd scrisd planurile 12,013 5 0.002 0.238
strategice
Sunt luate in considerare implicatiile pe termen lung

. . . . . 19.848 10 0.031 0.300

ale oportunitdtilor si amenintarilor din mediul extern
Fi trd eval qi tul pe t l )

irma noastrd elja ueavza. 1{np¢‘1c ul pe e{'me.n ung a 27376 10 0.002 0.347
ipunctelor forte si al slabiciunilor organizationale
Fi trd alocd d 17 i
I lrma.nf)as rd a 0cz.1 resurse a .ecva e pentru 23.408 10 0.009 0.324
indeplinirea planurilor strategice

Luarea in considerare a implicatiilor pe termen lung ale oportunitatilor si amenintérilor din
mediul extern influenteaza masura in care firmele isi realizeaza obiectivele dupa cum putem
observa rezultatele testului y°. Astfel, cele mai multe firme care si-au depasit obiectivele sunt cele
care au declarat ca au in vedere impactul pe termen lung al oportunitatilor si amenintarilor (80%),
in timp ce doar 5% din firmele care si-au depasit obiectivele sunt firme care si-a exprimat
dezacordul total sau dezacordul privind luarea in considerare a impactului pe termen lung al
oportunitatilor si amenintarilor.
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Grafic nr. 7.15 Situatia indeplinirii obiectivelor in functie de factorii de influenta

Masura in care obiectivele fixate sunt realizate este influentata si de luarea evaluarea
impactului pe termen lung al punctelor forte si al sldbiciunilor, asa cum arata rezultatele testului y°.
Analizand mai In profunzime aceastd legatura cu ajutorul coeficientului de corelatie a rangurilor
Spearman am observat cd legitura este una inversd, de intensitate redusd (Rho= - 0.253,
p=0.000<0.05). Astfel, cu cat firmele iau mai mult in considerare implicatiile pe termen lung ale
punctelor forte si ale slabiciunilor cu atit creste probabilitatea ca sd-si indeplineasca integral si
chiar sd 1si depaseasca obiectivele fixate. Dintre firmele care au declarat cd si-au depasit
obiectivele, 85% sunt firme care iau in considerare impactul pe termen lung al punctelor forte si al
slabiciunilor. Nicio firma care a declarat ca nu evalueaza impactul pe termen lung al punctelor forte
si al slabiciunilor nu gi-a depdsit obiectivele fixate. Dintre firmele care si-au realizat integral
obiectivele, 57.4% sunt firme care evalueaza impactul pe termen lung al punctelor forte si al
slabiciunilor si doar 16.4% sunt firme care au declarat ca nu au in vedere impactul pe termen lung
al punctelor forte si al slabiciunilor. Dintre firmele care si-au realizat partial obiectivele 43.7% sunt
firme care au declarat ca evalueaza impactul pe termen lung al punctelor forte si al slabiciunilor si
20.1% sunt firme care nu evalueaza impactul pe termen lung al punctelor forte si al slabiciunilor.

Testul ¥* a confirmat ipoteza conform cireia alocarea resurselor adecvate influenteazi
masura in care IMM-urile 1si indeplinesc obiectivele fixate. Coeficientul de corelatie al rangurilor
Spearman (Rho=-0.247, p=0.000<0.05) ne indica faptul ca legatura este una inversa, deci, cu cét o

170



companie aloca intr-o mai mare masura resursele adecvate implementarii planurilor strategice cu
atat firma are sanse mai mari sa 1si indeplineasca si chiar sa 1si depaseasca obiectivele fixate. Daca
75% dintre firmele care isi depasesc obiectivele sunt firme care alocd resurse adecvate pentru
indeplinirea planurilor, doar 10% dintre acestea sunt firme care nu aloca resurse adecvate pentru
implementarea planurilor. Peste 52% dintre firmele care isi indeplinesc integral obiectivele sunt
firme care aloca resurse adecvate indeplinirii planurilor si doar putin peste 12% sunt firme care au
declarat ca nu sunt alocate resursele adecvate indeplinirii planurilor. Dintre firmele care si-au
indeplinit partial obiectivele 32.7% sunt firme care aloca resurse adecvate indeplinirii planurilor in
timp ce 25.2% sunt firme care nu aloca resurse adecvate.

Am chestionat IMM-urile in privinta prioritatilor pe care si le-au stabilit pentru
urmatorii 2 ani. Cele mai multe firme isi propun perfectionarea fortei de muncd (69%)
amplificarea activitatilor de marketing (61.5 %) si achizitia de tehnicd noua (41%). La polul opus,
cele mai putin Intdlnite prioritdti sunt: restructurarile si modernizarile manageriale (18%),
combaterea/limitarea poludrii (20.5%) si informatizarea activitatilor (23.5%).

Informatizarea activitatilor

Introducerea de sisteme moderne de gestiune a calitatii

Restructurari si modernizari manageriale

Amplificarea activitatii de marketing

Diversificarea productiei

Achizitia de tehnica noua

Constructii de cladiri

Grafic nr. 7.16 Prioritatile IMM-urilor pentru viitor

Analiza prioritatilor in functie de experienta firmelor evidentiazd faptul ca firmele cu o
vechime de pand la 5 ani 1si vor concentra eforturile in aceeasi masurd spre amplificarea
activitatilor de marketing si perfectionarea fortei de munca (62.9%), spre achizitia de tehnica noua
(40.4%) si spre diversificarea productiei (33.7%), directii firesti de actiune ale firmelor noi care,
fiind la inceput, au nevoie sa se faca cunoscute potentialilor clienti, sa-si construiasca o imagine pe
piatd si in acelasi timp doresc dezvoltarea activitatii lor, avand nevoie pentru aceasta atat de forta
de munca calificata cat si tehnologie adecvate. Cele mai multe firme cu o vechime cuprinsa intre 6
si 10 ani 1si propun perfectionarea fortei de muncad (69.6%) urmata de amplificarea activitatii de
marketing (58.7%) si de achizitia de tehnica noua (47.8%). Firmele mature, cu o vechime cuprinsa
intre 11 si 15 ani si-au stabilit ca prioritate perfectionarea angajatilor (76%), amplificarea
activitatilor de marketing (66%) si introducerea de sisteme moderne de gestiune a calitatii (50%).
Firmele cu o vechime de peste 15 ani, trecute de faza de maturitate, cautdnd noi oportunitati de
dezvoltare, isi propun in primul rand perfectionarea angajatilor (80%), diversificarea productiei
(60%) si amplificarea activitatilor de marketing (46.7%).
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Tabel 7.48 Prioritdtile IMM-urilor in functie de vechimea firmei

Vechime firma

Prioritate - : :

6-10ani | 11-15ani | >15ani
28.3 32 40.0
304 28 133
Achizitia de tehnicd noud 47.8 36 40.0
Diversificarea productiei 26.1 44 60.0
Amplificarea activititii de marketing 58.7 66 46.7
Restructurdri si modernizdri manageriale 23.9 18 13.3
ntroducerea de sisteme moderne de gestiune a calitditii 32.6 50 33.3
| \nformatizarea activitatilor 17.4 30 20.0

|Perfectionarea fortei de munca 69.6 76 80.0
Combaterea/limitarea poludrii 21.7 26 13.3

Am vrut sa stabilim daca exista diferente semnificative in privinta prioritatilor stabilite
intre firme in functie de vechimea lor. Rezultatele testului y* indica faptul ca experienta firmei nu
influenteaza stabilirea prioritatilor, nivelul pragului de semnificatie statistica fiind peste 0.05.

Tabel 7.49 Legatura dintre prioritatile IMM-urilor si vechimea firmei

. Pearson y° Coeficient de
Relatia . <
Valoare gl N p contingenti (c)
. . o . . 2.825 3 200 0.419 0.118
Inlocuirea utilajelor *Vechimea firmei
2.357 3 200 0.502 0.108
Constructii de cladiri * Vechimea firmei
Achizitia de tehnica a * Vechi
-c 1z.1‘;1a e tehnicd noud * Vechimea 1.420 3 200 0.701 0.084
firmei
I?lver_mﬁcarea productiei * Vechimea 7239 3 200 0.065 0.187
firmei
- — —
Ampl_1ﬁcare_a act_1v1ta‘;11 de marketing 5 050 3 200 0.562 0.101
Vechimea firmei
Restructurari si modernizari manageriale *
. L 1.622 3 200 0.655 0.090
Vechimea firmei
Introducerea de sisteme moderne de
. s . . 6.326 3 200 0.097 0.175
gestiune a calitatii Vechimea firmei
Infi ti tivitatilor * Vechi
T’l orr_na izarea activitatilor * Vechimea 2233 3 200 0.526 0.105
firmei
Perfecti fortei d a*
eriectionarea forfel de munca 3.538 3 | 200 | 0316 0.132
Vechimea firmei
]Ei?;)nrqr;t;aterea/limitarea poluarii * Vechimea 1792 3 200 0.617 0.094

Existd o legaturd partiald intre vechime si Inlocuirea utilajelor pentru firmele mijlocii
(Pearson »* =14.127, gl=3, p=0.003<0.05, c= 0.536), nicio firmi cu vechime sub 5 ani nu isi
propune sa-si inlocuiasca utilajele si toate firmele cu vechime de peste 15 ani propunandu-si acest
lucru.
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O alta legatura partiald a fost identificata intre vechimea firmei si stabilirea unei prioritati
privind diversificarea productiei in cazul firmelor prestatoare de servicii (Pearson »* =10.604,
gl=3, p=0.014<0.05, c= 0.352). cele mai multe firme prestatoare de servicii care isi propun
diversificarea productiei sunt firmele cu pand la 5 ani (21.47%) vechime si cele cu vechime de
peste 15 ani (66.67%).

In cazul firmelor din sectorul serviciilor a fost identificatd o legatura partiala intre vechime
si stabilirea unei prioritati in directia informatizarii activitatilor (Pearson Xz =7.818, gl=3,
p=0.050<0.05, c= 0.307), cele mai multe firme din acest domeniu de activitate care isi propun
aceasta prioritate fiind firme cu pana la 5 ani vechime (31%) si cu vechime de peste (66.7%).

Rezultatele testului y* (Pearson y* =8.731, gl=3, p=0.033<0.05, c= 0.370) arati existenta
unei legaturi partiale intre vechimea firmei si stabilirea unei prioritati in sensul perfectionarii fortei
de muncd in cazul firmelor din productie. Peste 50% din firmele din productie, indiferent de
experienta detinuta, dorindu-si perfectionarea fortei de munca, ponderile cele mai mari
inregistrandu-se in cazul firmelor cu vechime de peste 10 ani (94.4% dintre firmele cu vechime
cuprinsa intre 11 si 15 ani si 75% dintre firmele cu vechime peste 15 ani).

Perfectionarea angajatilor este o prioritate pentru majoritatea firmelor (70.9%) din
productie, peste 65% dorindu-si diversificarea productiei si aproximativ 62% considerand necesara
amplificarea activitdtilor de marketing Tn urmatorii 2 ani. O pondere insemnatd (68%) dintre
firmele prestatoare de servicii isi doresc cu prioritate perfectionarea angajatilor in viitorii 2 ani,
aproximativ 58% dintre acestea dorind amplificarea activitatilor de marketing si peste 46% avand
stabilitd ca prioritate achizitia de tehnicd noud. La fel ca si firmele din productie si firmele din
servicii, cele mai multe firme din comert (68.6%) au stabilita ca prioritate perfectionare angajatilor
precum si amplificarea activitatilor de marketing (64.3%), In timp ce diversificarea productiei este
o prioritate pentru 35.7 % dintre firmele din comert.

Tabel 7.50 Prioritdtile IMM-urilor in functie domeniul de activitate

Domeniu de activitate

Prioritate Productie Prestari Comert
Servicii
Inlocuirea utilajelor 40.0 30.7 14.3
Constructii de cladiri 30.9 25.3 20.0
Achizitia de tehnicd noud 56.4 46.7 22.9
Diversificarea productiei 65.5 16.0 35.7
Amplificarea activitatii de marketing 61.8 58.7 64.3

Restructurdri §i modernizdiri manageriale 14.5 14.7 24.3

Introducerea de sisteme moderne de gestiune a calitatii 49.1 29.3 314
Informatizarea activititilor 25.5 24.0 21.4
Perfectionarea fortei de muncd 70.9 68.0 68.6
Combaterea/limitarea poluarii 38.2 18.7 8.6

Am dorit sa aflam 1n ce masura domeniul de activitate influenteaza stabilirea prioritatilor.
O legatura semnificativa statistic exista intre domeniul de activitate si Inlocuirea utilajelor, aceasta
fiind o prioritate mai ales pentru firmele din productie (40%) si pentru cele din servicii (30.7%) si
mai putin pentru firmele din comert (14.3%).
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Achizitia de tehnica noua este influentatd si ea de domeniul de activitate al firmei, peste
56.4% dintre firmele din productie, aproximativ 47% din firmele din servicii si 23% dintre firmele
din comert avand aceasta prioritate.

O alta influentd a domeniului de activitate este asupra diversificarii productiei ca prioritate
pentru IMM-uri. Peste 65 % dintre firmele din productie si aproximativ 36% dintre firmele din
comert dorind sa-si diversifice productie si doar 16% dintre firmele din servicii avand stabilita
aceasta prioritate.

O legatura semnificativa statistic exista intre domeniul de activitate si stabilirea unei
prioritati privind introducerea de sisteme moderne de gestiune a calitatii, 49% dintre firmele din
productie, 31.4% dintre firmele din comert si 29.3% dintre firmele active in domeniul serviciilor
avand stabilitd o astfel de prioritate.

Tabel 7.51 Legatura dintre prioritatile IMM-urilor si domeniul de activitate

Relatia Pearson y° Coeficient de
Valoare gl N p contingenti (c)
Inlocuirea utilajelor *Domeniul de
activitate 10.818 2 200 0.004 0.227
= TR -
Cops.truc‘;u de cladiri * Domeniul de 1.962 5 200 0.375 0.099
activitate
Achizitia de tehnicd noua * Domeniul de
activitate 15.888 2 200 0.000 0.271
Diversificarea productiei * Domeniul de
activitate 33.512 2 200 0.000 0.379
- — —
Amphﬁ_carea activitatii de marketing 0.486 2 200 0784 0.049
Domeniul de activitate
— — —
Restruc_turarl si r_nqdernuan manageriale 2883 5 200 0.237 0119
Domeniul de activitate
Introducerea de sisteme moderne de
gestiune a calitatii * Domeniul de activitate 6.189 2 200 0.045 0.173
- — -

Infgr_rnatlzarea activitatilor * Domeniul de 0.294 2 200 0863 0.038
activitate

- - — -
Perfec_tlf)narea fortei de munca * Domeniul 0.135 2 200 0935 0.026
de activitate

— T x -

Comb.atgrea/hmltarea poluarii * Domeniul 16.817 5 200 0.000 0.279
de activitate

In ceea ce priveste influenta domeniului de activitate asupra stabilirii ca prioritate a
combaterii/limitarii poludrii s-a identificat o legatura partiala in cazul firmelor mijlocii (Pearson y*
=6.828, gl=2, p=0.033<0.05, c= 0.404), nicio firmd din comert neavand stabilitd o astfel de
prioritate in timp ce 16.7% dintre firmele din servicii si 47.6% dintre firmele de productie avand
stabilitd o prioritate in acest sens. De asemenea o alta legaturd partiald intre cele doud variabile
existd si in cazul firmelor cu o vechime cuprinsi intre 6 si 10 ani (Pearson y* =9.520, gl=2,
p=0.009<0.05, c= 0.414), cele mai multe firme care au o astfel de prioritate fiind firme din
productie (50%), urmate de firmele din servicii (11.1%) si de firmele din comert (7.1%).

Stabilirea ca prioritate a perfectiondrii fortei de muncé este influentatd de domeniul de
activitate in cazul firmelor cu o vechime intre 11 si 15 ani (Pearson y* =6.171, gl=2,
p=0.046<0.05, c= 0.331), peste 94.4% dintre firmele din productie, 75% dintre firmele prestatoare
de servicii si 60% dintre firmele din comert avand stabilitd o astfel de prioritate.

Cele mai multe microintreprinderi (67.1%) 1si doresc amplificarea activitatilor de
marketing in viitorii doi ani, 64.6% au stabilitd ca prioritate perfectionarea angajatilor, iar 39%
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achizitia de tehnica noua. In topul prioritatilor pentru firmele mici se afla perfectionarea angajatilor
(72.3%), amplificarea activitatilor de marketing (54.2%) si achizitia de tehnica noua (39.8%). Peste
71% dintre firmele mijlocii 1si propun perfectionarea angajatilor, aproximativ 66% amplificarea
activitatilor de marketing si peste 54% diversificarea productiei.

Tabel 7.52 Prioritdatile IMM-urilor in functie dimensiunea firmei

Dimensiunea firmei

Prioritate 0-9 10-49 50-249

angajati angajati angajati
Inlocuirea utilajelor 25.6 28.9 28.6
Constructii de cladiri 23.2 25.3 28.6

| Achizitia de tehnici noua 39.0 39.8 48.6

I Diversificarea productiei 28.0 37.3 54.3
I Amplificarea activititii de marketing 67.1 54.2 65.7
I Restructurdri 5i moderniziri manageriale 18.3 145 25.7
I Introducerea de sisteme moderne de gestiune a calititii 30.5 37.3 42.9

Informatizarea activitatilor 25.6 19.3 28.6
I Perfectionarea fortei de munca 64.6 72.3 71.4

Combaterea/limitarea poludrii 12.2 24.1 31.4

Cu ajutorul testului % am cautat si identificim potentialele influente ale dimensiunii firmei
asupra stabilirii prioritatilor pentru viitorii doi ani. Rezultatele indicad faptul cd, in general
dimensiunea firmei influenteaza doar stabilirea unor prioritati privind diversificarea productiei si
combaterea/limitarea poludrii.

Tabel 7.53 Corelatia intre dimensiunea firmei si prioritdtile stabilite

2 .
Relatia Pearson y Cogf|(:|ent~de
Valoare gl N p contingenti (c)
inlocuirea utilajelor *Dimensiunea firmei . 2 200 0.882 0.035
Constructii de cladiri * Dimensiunea firmei . 2 200 0.823 0.044
— — P -
ﬁfél]zziltla de tehnica noua * Dimensiunea 1015 2 200 0.602 0071
ﬁ;%e;sﬁcarea productiei * Dimensiunea 7330 5 200 0.026 0188
- — —
Arnpllﬁ_carea a_ct1v1.ta‘;11 de marketing 3.198 2 200 0.202 0125
Dimensiunea firmei
—— — —
R§strucmrar1 i mogiem1zar1 manageriale 2121 5 200 0.346 0102
Dimensiunea firmei
Introducerea de sisteme moderne de 1.851 2 | 200 | 039 0.096
gestiune a calitatii * Dimensiunea firmei
- — -
]Icﬁ’f?lzrinatlzarea activitatilor * Dimensiunea 1597 5 200 0.466 0.087
- - =
Pe_:rfecglfmarea_for;e?l de munca 1247 5 200 0536 0.079
Dimensiunea firmei
— T

(éc_)mbat_erea/llr_mtar_ea poluarii 6.694 5 200 0035 0180

imensiunea firmei

Rezultatele testului y° indica existenta unei legaturi partiale intre dimensiunea firmei si
stabilirea unei prioritati privind inlocuirea utilajelor pentru firmele cu o vechime de peste 15 ani
(Pearson ¥* =10.000, gl=2, p=0.007<0.05, c= 0.632), toate firmele mijlocii dorindu-si inlocuirea
utilajelor. Si in cazul existentei unei prioritati privind achizifia de tehnicd noud si dimensiunea
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firmei existd o legaturd partiald (Pearson y* =6.875, gl=2, p=0.032<0.05, c= 0.561) tot in cazul
firmelor cu vechime de peste 15 ani, 75% dintre firmele mijlocii si 60% dintre microintreprinderi
avand stabilita aceasta prioritate pentru viitorii 2 ani.

¢) Analiza mediului intern

In general, IMM-urile participante la studiu si-au exprimat acordul partial (media 2.745) cu
evaluarea impactului pe termen lung al punctelor forte si al slabiciunilor firmei. Firmele care
realizeazad aceasta evaluare sunt in proportie de 52%, iar firmele care au declarat ca nu realizeaza
evaluarea impactului pe termen lung a punctelor forte si a punctelor slabe reprezintd 17 % dintre
firmele chestionate. Caracteristicile firmelor care au fost cele mai multe in a declara ca evalueaza
impactul pe termen lung al punctelor forte si slabe sunt: vechime de pana la 5 ani (25.5%), au ca
domeniu de activitate prestarea serviciilor (20.5%) si dimensiune mica (23%). Cele mai multe
firme care au declarat cd nu iau in considerare impactul pe termen lung al fortelor si slabiciunilor
sunt firme mici (7.5%), activeaza in domeniul productiei (6%) si au o experientd de pana la 5 ani
(6.5%).

B 1- acord total

E 2 - acord

[ 2 - acord partial

B 4 - dezacord partial
[] 5 - dezacord

B 6 - dezacord total

Grafic nr. 7.17 Evaluarea impactului pe termen lung al punctelor forte
si slabiciunilor

Asa cum aratd rezultatele prezentate in tabelul de mai jos, nu existd diferente intre
perceptiile firmelor in functie de domeniul de activitate, media incadrandu-se intre valorile 2.63
(pentru firmele prestatoare de servicii) si 2.91 (pentru firmele din productie).

Punctele forte si punctele slabe nu sunt stabilite in totalitate prin raportare la concurenta asa
cum aratd valoarea medie a raspunsurilor (2.79). Firmele care 1si stabilesc punctele forte si slabe
prin raportare la concurentd sunt in proportie de peste 54%, in timp ce 22% dintre firmele
chestionate nu tin cont de concurenti. Dintre firmele care au declarat ca isi stabilesc punctele forte
si punctele slabe prin raportare la concurentd, cele mai multe au o vechime de mai putin de 5 ani
(25%), activeaza 1n sectorul serviciilor (21%), iar ca dimensiune sunt microintreprinderi (23.5%).
La popul opus, cele mai multe firme care nu au in vedere concurenfa atunci cand isi stabilesc
punctele forte si sldbiciunile sunt firme cu o experientd de pana la 5 ani (8%), sunt firme de
productie (9%) si au pana la 9 angajati (8.5%).
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M 1 - acord total

[ 2 - acord

[ 3 - acord partial

B 4 dezacord partial
O 5- dezacord

M 5 - dezacord total

Grafic nr. 7.18 Stabilirea punctele forte si slabe prin raportare la concurentd

Daca in cazul firmelor prestatoare de servicii si a celor in comert raspunsurile tind spre un
acord partial (media 2.64 si respectiv 2.69), in cazul firmelor din productie avem un acord partial

clar (media 3.13).

Tabel 7.54 Aprecierile privind punctele forte si slabe in functie de domeniul de activitate

Firma noastra Punctele forte si
evalueaza impactul punctele slabe ale
. . pe termen lung al firmei sunt stabilite
Domeniul de activitate . .
punctelor forte si al prin raportare la
slabiciunilor concurenta
organizationale
Medie 291 3.13
Productie N > >
Abatere medie patratica 1.73 2.00
% din N total 27.5 27.5
Medie 2.63 2.64
Prestiri servicii | N 75 75
Abatere medie patratica 1.63 1.73
% din N total 37.5 37.5
Medie 2.74 2.69
N 70 70
Comert Abatere medie patratica 1.60 1.69
% din N total 35 35
Medie 2.745 2.79
Total N 200 200
Abatere medie patratica 1.65 1.80
% din N total 100 100

Indiferent de categoria de marime in care se incadreaza firmele participante la studiu si-au
exprimat acordul partial cu privire la evaluarea impactului pe termen lung al punctelor forte si al
slabiciunilor organizationale, media raspunsurilor avand valori cuprinse intre 2.69 (firme mici) si
2.82 (microintreprinderi). Nu se remarci diferente semnificative in functie de dimensiunea firmei
nici in cazul modului de stabilire al punctelor forte si al slabiciunilor, media raspunsurilor

microfirmelor fiind 2.72, iar cea a firmelor mijlocii, 3.09.
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Tabel 7.55 Aprecierile privind punctele forte si slabe in functie de dimensiunea firmei

Firma evalueaza impactul pe Punctele forte si punctele
Dimensiunea firmei termen lung al fortelor si al | slabe ale firmei sunt stabilite
slabiciunilor organizationale | prin raportare la concurenta
Medie 2.82 2.72
0-9 N 82 82
angajati Abatere medie patratica 1.51 1.76
% din N total 41 41
Medie 2.69 2.73
10—1}9 . N 83 83
angajafi Abatere medie patratica 1.71 1.76
% din N total 415 415
Medie 2.71 3.09
50-249 N 35 35
angajati Abatere medie patratica 1.84 1.99
% din N total 17.5 17.5
Medie 2.745 2.79
Total N 200 200
Abatere medie patratica 1.65 1.80
% din N total 100 100

Daca in ceea ce priveste evaluarea impactului pe termen lung al punctelor forte si al

punctelor slabe ale firmei, raspunsurile IMM-urilor cu o vechime de pand la 5 ani si a celor cu

vechimea cuprinsa Intre 11 si 15 ani indicd o pozitie intre acord si acord total (cu valori medii de

2.56 si respectiv 2.6), raspunsurile firmelor cu vechime cu prinsa intre 6 si 10 ani si a celor cu peste
15 ani de experienta indica acordul partial (valorile medii de 3.07 si respectiv 3.33). Aceeasi pozitie

si-au exprimat-o firmele, pe categorii de vechime si in ceea ce priveste stabilirea punctelor forte si

a punctelor slabe prin raportare la concurenta cu diferenta ca pozitia firmelor cu peste 15 ani de

experientd tinde sa se apropie de dezacordul partial.

Tabel 7.56 Aprecierile privind punctele forte si slabe in functie de vechimea firmei

Firma evalueaza impactul pe Punctele forte si punctele
Vechimea firmei termen lung al fortelor si al | slabe ale firmei sunt stabilite
slabiciunilor organizationale | prin raportare la concurenta
mai putin Medie 2.56 2.65
de 5 ani N - - 89 89
Abatere medie patratica 1.58 1.74
% din N total 44.5 445
Medie 3.07 3.22
. N 46 46
6-10 ani Abatere medie patratica 1.62 1.85
% din N total 23 23
Medie 2.6 2.44
. N 50 50
11-15ani Abatere medie patratica 1.68 1.73
% din N total 25 25
Medie 3.33 3.47
peste 15 ani N 15 15
Abatere medie patratica 1.88 1.96
% din N total 7.5 7.5
Medie 2.745 2.79
Total N 200 200
Abatere medie patratica 1.65 1.80
% din N total 100 100
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Am cautat sa identificam o legatura semnificativa statistic intre cele doua aspecte analizate
referitoare la analiza mediului intern, evaluarea impactului pe termen lung al punctelor forte si al
punctelor slabe si stabilirea acestora prin raportare la concurentd, pe de o parte si domeniul de
activitate, dimensiunea si vechimea firmei pe de cealalta parte. Valorile pragului de semnificatie
statistica, pentru testul ANOVA, nu coboara sub 0.05 (tabelul 7.63) in cazul nici unei perechi de
variabile, acest fapt semnificand ca nu putem vorbi de corelatii semnificative statistic.

Tabel 7.57 Corelatia dintre aprecierile privind punctele forte si slabe si caracteristicile firmei

Domeniu de
activitate Dimensiunea firmei | Vechimea firmei

gl F p gl F p gl F p

Firma noastra evalueaza impactul pe

termen lung al punctelor forte si al 2 |1.266(0.629| 2 0.14| 0.87| 3 |4.6490.162
slabiciunilor organizationale

Punctele forte si punctele slabe ale firmei

-~ . 5 2 |4.353|0.261| 2 0.57| 0.56| 3 |[7.699|0.066
sunt stabilite prin raportare la concurena

d) Analiza mediului extern

Osborne (1995) este de parere ca un factor esential al succesului il constituie concentrarea
asupra crearii unei legaturi intre ideea afacerii si oportunitatile identificate in mediu: clienti,
concurenti, tehnologie, politici publice, tendinte sociale si structurile demografice.

internat

Tend R na«t ..l...'....l..‘........’.
Rel. manag .-
sindicate
Dezvoltarile
tehnal
~ Tendintele _§
social_culturale

“eniturile
populatiei
Mediul poltic
international
Mediul politic
national

Tendinte
demografice

Grafic nr. 7.19 Factorii de mediu extern avuti in vedere la elaborarea planurilor

Am chestionat IMM-urile in privinta influentelor pe care le iau in considerare in elaborarea
planurilor strategice. Sunt trei influente care sunt luate in considerare de peste 50% dintre firme:
tendintele economice nationale (64%), veniturile populatiei (58.5%) si dezvoltarile tehnologice
(57.5%). La polul opus se afld relatia management-sindicate (luatd in considerare de doar 5.5%
dintre firme), alte influente (5.5%) si mediul politic international (11.5%).
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Tabel 7.58 Factorii externi de influenta in functie de domeniul de activitate

Domeniul de activitate
Productie Prestari servicii Comert

Numar | Pondere | Numar | Pondere | Numar | Pondere

11 20.00 13 17.33 22 31.43

19 34.55 17 22.67 17 24.29

8 14.55 6 8.00 9 12.86

31 56.36 41 54.67 45 64.29
Tendinte sociale/culturale 7 12.73 16 21.33 20 28.57
Dezvoltarile tehnologice 33 60.00 50 66.67 32 45.71
Relatiile management-sindicate 5 9.09 4 5.33 2 2.86
Mediul economic national 42 76.36 43 57.33 43 61.43
Mediul economic international 29 52.73 35 46.67 26 37.14
Altele 4 7.27 5 6.67 2 2.86

Cele mai multe firme din productie iau In considerare influenta mediului economic
national (76.36%), a dezvoltarilor tehnologice (60%) si veniturile populatiei. Firmele prestatoare de
servicii t{in seama mai ales de dezvoltdrile tehnologice (66.67%), mediul economic national
(57.33%) si veniturile populatiei. In ceea ce priveste firmele din comert, cele mai multe, 64.29%
iau in considerare veniturile populatiei, mediul economic national (61.43%) si dezvoltarile
tehnologice.

Tabel 7.59 Factorii externi de influenta in functie de dimensiunea firmei

Dimensiunea firmei
10-49 50-249

Pondere | Numar | Pondere | Numar | Pondere
Tendinte demografice 23.17 16 19.28 11 31.43
Mediul politic national 26.83 21 25.30 10 28.57
Mediul politic international 9.76 6 7.23 9 25.71
Veniturile populatiei 63.41 43 51.81 22 62.86
Tendinte sociale/culturale 26.83 13 15.66 8 22.86
Dezvoltarile tehnologice 60.98 43 51.81 22 62.86
Relatiile management-sindicate 7.32 2 2.41 3 8.57
Mediul economic national 57.32 57 68.67 24 68.57
Mediul economic international 41.46 37 44,58 19 54.29
Altele 4.88 5 6.02 2 571

Veniturile populatiei (63.41%), dezvoltarile tehnologice (60.98%) si mediul economic

national (57.32%) sunt factorii luati in considerare de citre firmele cu panad la 9 angajati atunci
cand isi elaboreaza planurile strategice. Firmele mici {in cont de mediul economic national
(68.67%), veniturile populatiei si dezvoltirile tehnologice (51.81%) si mediul economic
international (44.58%). lerarhia factorilor de influenta este aceeasi si in cazul firmelor mijlocii,
modificari existand doar la ponderea firmelor: mediul economic national (68.57%), veniturile
populatiei si dezvoltarile tehnologice (62.86%) si mediul economic international (54.29%).
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Tabel 7.60 Factorii externi de influentd in functie de vechimea firmei

Vechime firma

mai pufin 6-10 ani 11-15 ani peste 15 ani
de 5 ani

Numiar | Pondere | Numir | Pondere | Numar | Pondere | Numar | Pondere

Tendintoy 18 20.22 10 21.74 14 28 4 26.67
demografice

Mediul politic 22 24.72 10 21.74 17 34 4 26.67
national

!\/Iedlul polltlc 6 6.74 6 13.04 8 16 20.00
international

Veniturile 53 59.55 26 56.52 27 54 73.33
populatiei

Tendinte 25 28.09 9 19.57 7 14 13.33
sociale/culturale

Dezvoltirile 56 | 6292 | 24 | 5217 | 26 52 60.00
tehnologice

Relatiile
management- 3.37 6.52 10 0.00
sindicate

Mefjlul economic 60.67 56.52 72 80.00
national

!\/Iedlul economic 37.08 47.83 53.33
international

Altele 6.74 4.35 0.00

Analiza factorilor care sunt luati in considerare la elaborarea planurilor strategice in
functie de experienta firmelor evidentiaza faptul ca firmele nou create (cu o vechime pana la 5 ani)
iau in considerare in principal dezvoltdrile economice (62.92%), mediul economic national
(60.67%) si veniturile populatiei (59.55%). Cele mai multe firme cu o experienta cuprinsa intre 6 si
10 ani (56.52%) tin cont de veniturile populatiei si de mediul economic national, dezvoltarile
tehnologice (52.17%) si mediul economic international (47.83%). In planurile celor mai multe
IMM-uri cu o vechime cuprinsa intre 11 si 15 ani este luatd in considerare influenta mediului
economic national (72%), a veniturilor populatiei si a mediului economic international (54%) si a
dezvoltarilor tehnologice (52%). Cele mai experimentate firme tin cont de mediul economic
national (80%), veniturile populatiei (73.33%) si dezvoltarile tehnologice (60%).

Indiferent de criteriul luat in considerare (dimensiunea firmei, domeniul de activitate sau
vechimea firmei) factorul cel mai putin avut in vedere la elaborarea planurilor strategice este relatia
management-sindicate, un fapt previzibil {inand cont de dimensiunea redusa a firmelor participante
la studiu.

Rezultatele testului ¥ arati cd domeniul de activitate nu influenteazi, in general, factorul
luat in vedere la elaborarea planurilor strategice, cu o exceptie, in cazul factorului dezvoltarile
tehnologice. Cele mai putine firme care nu iau in considerare influenta acestui factor fiind firmele
din productie, cele mai multe cele din comert.

Testele aratd existenta unei legdturi partiale intre domeniul de activitate si luarea in
considerare a tendintelor economice nationale, in cazul firmelor mijlocii (Pearson x* =9.148, gl=2,
p=0.010<0.05, c= 0.455), firmele din productie fiind cele mai multe care iau in considerare acest
factor (70.8%).

Domeniul de activitate influenteazd luarea in considerare a tendintelor economice
internationale in cazul firmelor mijlocii (Pearson y* =9.671, gl=2, p=0.008<0.05, c= 0.465),
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firmele din productie fiind cele mai multe care iau in considerare acest factor (78.9%), pe cand
firmele prestatoare nu iau in considerare deloc acest factor.

O legatura partiald existd intre domeniul de activitate si tendintele socio-culturale in cazul
firmelor cu o vechime de peste 15 ani (Pearson y* =6.346, gl=2, p=0.042<0.05, c= 0.545),
singurele firme care iau in considerare acest factor fiind firmele din comert.

Tabel 7.61 Corelatia dintre domeniul de activitate si factorii externi de influentd

Relatia Pearson y° Coeficient de
Valoare o] N p contingenti (c)

- = -
Ter.ld-m‘;e demografice *Domeniul de 4.447 5 200 0.108 0.147
activitate

- — - 5 -
Me_dl_ul politic national * Domeniul de 2 570 5 200 0.277 0.113
activitate

- — - < -
Medu%l POllth international * Domeniul 1531 2 200 0.465 0.087
de activitate

— — -
VeplFurlle populatiei * Domeniul de 1523 5 200 0.467 0.087
activitate

- - < -
Ter.ld.ln‘;e sociale/culturale * Domeniul de 4583 5 200 0.101 0.150
activitate

— — -

De_zv_oltarlle tehnologice * Domeniul de 6.698 5 200 0.035 0.180
activitate

= - <
Rela‘;nl.e manage_m.ent sindicate 2309 2 200 0.315 0.107
Domeniul de activitate

- - - < -
Me_dl_ul economic national * Domeniul de 5997 5 200 071 0.161
activitate

- — - s
Medlul_economl? {nternaylonal 3157 2 200 0.206 0.125
Domeniul de activitate

O legatura semnificativa statistic, de intensitate slabad, existd doar Intre dimensiunea
firmei $i mediul politic international, firmele mijlocii iau in considerare intr-o masurd mai mare
mediul politic international (25.7%) comparativ cu microintreprinderile (9.8%) si firmele mici
(7.2%). Luarea in considerare a celorlalti factori nu este in general influentatd de dimensiunea
firmei.

O legaturd partiald intre dimensiunea firmei si luarea In considerare a mediului
international a fost identificati in cazul firmelor din productie (Pearson »* =6.250, gl=2,
p=0.044<0.05, c= 0.319), cele mai multe firme care iau in considerare acest factor fiind firmele
mijlocii (62.5%), nicio firma micd neconsiderand importantd influenta acestui factor. Aceea si
legaturd partiali o regisim si in cazul firmelor din comert (Pearson y*° =11.266, gl=2,
p=0.004<0.05, c= 0.372), cele mai putine firme care nu i-au in considerare aceastd influenta fiind
firmele mijlocii (6.6%).

O alta legatura partiala a fost identificata intre dimensiunea firmei si factorul tendintele
economice nationale, in cazul firmelor prestatoare de servicii (Pearson y* =6.218, gl=2,
p=0.045<0.05, c= 0.277), peste 56% dintre firmele prestatoare de servicii care nu iau in
considerare acest factor fiind microintreprinderi, urmate de firmele mici (28.1%) si firmele mijlocii
(15.6%).

Rezultatele testelor aratd o legétura partiald, in cazul firmelor cu vechime cuprinsa intre 6
si 10 ani, intre dimensiunea firmei si factorul mediul politic international (Pearson y*=7.042, gl=2,
p=0.030<0.05, c= 0.364), peste 66% dintre firmele care iau in considerare acest factor fiind firme
mijlocii.
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Tabel 7.62 Corelatia dintre dimensiunea firmei si factorii externi de influentd

Relatia Pearson y* Coeficient de
Valoare gl N p contingenti (c)
- = -
;l;frrTl](élin‘;e demografice *Dimensiunea 2055 2 200 0.358 0101
- — - _—— -
?i/lrer:;l:ill politic national * Dimensiunea 0143 2 200 0931 0027
- — - =
M.edlul polltlc -lnter_na‘;lonal 8.681 5 200 0.013 0.204
Dimensiunea firmei
— T -
;i/::;letiurﬂe populatiei * Dimensiunea 2621 2 200 0.270 0.114
- - —— -
fTi:rITl](ilinte sociale/culturale * Dimensiunea 3.094 5 200 0.213 0123
— — -
ﬁf;]\é?ltarﬂe tehnologice * Dimensiunea 1.917 5 200 0.383 0.097
r e *
Re.:latule. management sindicate 2 681 5 200 0.262 0115
Dimensiunea firmei
- - - —— -
?i/{»:]iélill economic national * Dimensiunea 2 694 5 200 0.260 0115
- — - s
M_edlul economic 1r_1terna‘;10nal 1,640 2 200 0441 0.090
Dimensiunea firmei

Experienta firmei nu influenteaza factorii avuti in vedere la elaborarea planurilor

strategice, asa cum arata rezultatele testului % prezentate in tabelul de mai jos.

A fost identificatd o legaturda partiala intre vechimea firmei si factorul relatia
management-sindicate in cazul microintreprinderilor (Pearson y* =9.210, gl=3, p=0.027<0.05, c=
0.318), o data cu cresterea numarului de ani de activitate descrescand numarul firmelor care nu iau
in considerare acest factor (68.4% firme cu vechime de pana la 5 ani — 6.6% firme cu vechime de

peste 15 ani).

Tabel 7.63 Corelatia dintre vechimea firmei si factorii externi de influentd

Relatia Pearson y° Coeficient de
Valoare gl N p contingenti (c)
Tendinte demografice * Vechimea firmei 1.248 3 200 0.079 0.742
Mediul politic national * Vechimea firmei 2.124 3 200 0.547 0.103
- — - = -
Medu_ll politic international * Vechimea 4147 3 200 0.246 0143
firmei
Veniturile populatiei * Vechimea firmei 1.891 3 200 0.595 0.097
- - < -
Tendl_n;e sociale/culturale * Vechimea 4651 3 200 0.199 0.151
firmei
Dezvoltarile tehnologice * Vechimea firmei 2.262 3 200 0.520 0.106
= P < -
ﬁ:rlﬁgiﬂe management-sindicate * Vechimea 3690 3 200 0.297 0.135
- - - < -
}E\i/f’z(]i:iﬂ economic national * Vechimea 4599 3 200 0.204 0.150
- — - < -
m:;tliﬂ economic international * Vechimea 4.462 3 200 0216 148

O legatura partiala existd de asemenea intre vechime si factorul relatia management-
sindicate in cazul firmelor prestatoare de servicii (Pearson y*=11.101, gl=3, N=75 p=0.011<0.05,
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¢= 0.359), numarul firmelor care nu iau in considerare acest factor scazand pe masura ce creste
experienta firmei (57.7 % firme cu pand la 5 ani experientd - 4.2% firme cu peste 15 ani
experientd).

In ceea ce priveste analiza mediului extern am fost interesati si aflim daca IMM-urile iau
in considerare implicatiile pe termen lung ale oportunitatilor si amenintarilor. Raspunsurile indica
in general un acord partial, valoarea medie fiind de 2.82. O pondere de 50% dintre firmele
chestionate au declarat cd iau in considerare implicatiile pe termen lung ale oportunitatilor si
amenintarilor, peste 21% netinand cont de aceste implicatii.

Cele mai multe firme care au in vedere implicatiile pe termen lung ale oportunitatilor sunt
firme cu o vechime de pana la 5 ani (22%), sunt firme prestatoare de servicii (20%), iar ca
dimensiune sunt firme mici (21.5%). Cele mai multe firme care dimpotriva, au declarat ca nu tin
cont de implicatiile pe termen lung sunt firme cu pana la 5 ani experienta (10%), active Tn comert
(7.5%) sau in domeniul serviciilor (7.5%) si sunt firme mici (9%).

B 1 - acord total

> - acord

]2 - acord partial
B4 - dezacord partial
[15 - dezacord

M6 - dezacord total

Grafic nr. 7.20 Considerarea implicatiilor pe termen lung ale oportunitdtilor si ameningarilor

Réspunsurile nu diferd semnificativ in functie de domeniul de activitate, cea mai mica
medie este inregistrata in cazul firmelor din servicii (2.68), urmate de firmele din comert (2.81) si
de cele din productie (3.02).

Un alt aspect analizat a fost existenta unor proceduri formale pentru evaluarea
oportunitatilor si amenintarilor din mediul extern, firmele exprimand un dezacord partial in aceasta
privinta (media 3.79). Doar 25.5% dintre IMM-uri au proceduri formale pentru evaluarea mediului
extern, in timp ce peste 39% din firme nu au proceduri in acest sens, acest fapt afectand
rigurozitatea si calitatea rezultatelor analizei mediului extern.

M1 - acord total

E2 - acord

[J3 - acord partial
B - dezacord partial
[J5 - dezacord

M5 - dezacord total

Grafic nr. 7.21 Existenta unor proceduri formale pentru evaluarea oportunitdtilor si
amenintarilor
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Cele mai multe firme care evalueaza oportunititile si amenintarile pe baza unor proceduri
formale au pana la 5 ani de vechime (10%), sunt firme de comert (20%), iar ca dimensiune sunt
firme mici (9.5%). Caracteristicile celor mai multe firme care nu detin proceduri formale 1n acest
scop sunt: experienta de pand la 5 ani (18.5%), au ca domeniu de activitate prestarea de servicii
(14.5%) iar din punctul de vedere al dimensiunii sunt microintreprinderi (19%).

Nici in acest caz nu apar diferente semnificative in functie de domeniul de activitate al
firmelor, in cazul firmelor din servicii avem cea mai mare medie (3.89), urmate de firmele din
productie (3.87) si de cele din comert (3.61).

In ceea ce priveste interesul manifestat de firme fata de nevoile clientilor, media generala
este de 1.62, acest scor indicand orientarea IMM-urilor spre nevoile clientilor. Peste 85 % dintre
firme au declarat ca sunt interesate de nevoile clientilor si doar 7.5% nu sunt interesate de ceea ce
isi doresc clientii. Cele mai multe firme care si-au declarat interesul pentru nevoile clientilor sunt
firme cu pana la 5 ani vechime (38.5%), sunt prestatoare de servicii (32%), iar ca marime sunt
microintreprinderi (35.5%). Dintre firmele care nu sunt interesate de nevoile clientilor, cele mai
multe sunt firme mici (3.5%), sunt in egald masura (2.5%) firme din productie, servicii sau comert
si au pand la 5 ani de experienta (2.5%).

M 1 - acord total
B 2- acord
[ 3 - acord partial
B 4 - dezacord partial
1)
11.00% \ [J 5- dezacord
M 6 - dezacord total

Grafic nr. 7.22 Interesul manifestat fata de nevoile clientilor

Nu apar diferente majore 1n privinga acestui aspect intre firmele care actioneaza in domenii
diferite de activitate, valorile medii incadrandu-se intre 1.56 (in cazul firmelor din productie) si
1.66 (in cazul firmelor din comert).

In opinia firmelor chestionate nu toate nevoile clientilor se schimba rapid, media avand
valoarea 3.66. Dacad 30.5% dintre firme considerad ca ritmul in care se schimba nevoile clientilor
este unul rapid, 36.5 % si-au declarat dezacordul si dezacordul total in aceasta privinta. Cele mai
multe firme care considerd cd nevoile clientilor se schimba rapid sunt firme cu pana la 5 ani de
vechime (12.5%), sunt firme prestatoare de servicii (12%) si au un numar de angajati cuprins intre
10 si 49 de persoane (13.5%). Cele mai multe firme din randul celor care sunt de parere ca nevoile
clientilor nu se schimba rapid sunt firme de dimensiune mica (16.5 %), activeazd in domeniul
serviciilor (14%) si au o experienta de pana la 5 ani (18%).
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M - acord total

E 2- acord

[ 3 - acord partial

M 4 - dezacord partial
[ 5- dezacord

B 6 - dezacord total

Grafic nr. 7.23 Perceptia privind schimbarea rapidd a nevoilor clientilor

Firmele din comert percep o schimbare mai rapida a nevoilor clientilor (media 3.49)
comparativ cu cele din servicii (media 3.69) si cu cele din productie (media 3.89).

Rezultatele studiului arata cd firmele cunosc doar partial intentiile strategice ale firmelor
concurente (media 2.96). Un procent de 47% firme au declarat cd au cunostintd de intentiile
strategice ale concurentilor iar 20% din firme nu cunosc ce isi propun in viitor firmele concurente.
Dintre firmele care au declarat ca au cunostintd de intentiile strategice ale concurentilor, cele mai
multe sunt firme cu mai putin de 5 ani vechime (20%), active 1n sectorul serviciilor (18.5%), iar ca
dimensiune sunt firme sunt firme mici (21.5%). Cele mai multe firme care au declarat ca nu cunosc
intentiile strategice ale firmelor concurente sunt firme cu o vechime de péana la 5 ani (8.5%), firme
de comert (7.5%), iar ca dimensiune microintreprinderi (9%).

M 1- acord total

M 2-acord

[ 3 - acord partial

B 4 dezacord partial
[ 5- dezacord

M 6 - dezacord total

Grafic nr. 7.24 Cunoasterea intentiilor strategice ale firmelor concurente

Firmele prestatoare de servicii sunt cele care cunosc cel mai bine intentiile concurentilor
dacd analizam acest aspect In functie de domeniul de activitate, fara insd sa existe diferente
semnificative de la un domeniu de activitate la altul.

Caracteristicile firmelor concurente sunt si ele cunoscute doar partial (media 2.615) de
catre IMM-uri, insa intr-o mai mare masura comparativ cu intentiile acestora. O pondere de 17%
din firme au declarat ca nu cunosc caracteristicile concurentilor, iar 58% au declarat ca 1si cunosc
concurentii sub aspectul caracteristicilor acestora. Cele mai multe firme care cunosc caracteristicile
firmelor concurente au o vechime de pana la 5 ani (24.5%), sunt firme active in sectorul serviciilor
(23.5%), iar din punctul de vedere al dimensiunii sunt firme mici (25%), in timp ce cele mai multe
firme care nu cunosc caracteristicile concurentilor au o experientd de pana la 5 ani (7.5%), sunt
firme din productie (6%) sau din comert (6%) si au pana la 9 angajati (8.5%).
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B 1- acord total

E 2- acord

[ 3- acord partial

B 4 - dezacord partial
] 5- dezacord

B 6 - dezacord total

Grafic nr. 7.25 Cunoasterea caracteristicilor firmelor concurente

Analiza raspunsurilor 1n functie de domeniul de activitate al firmei releva faptul ca firmele
din domeniul serviciilor cunosc caracteristicile firmelor concurente (media 2.47), iar firmele din
productie si comert le cunosc doar partial (media 2.71 si respectiv 2.70).

Firmele participante la studiu au declarat ca domeniul de activitate nu se schimba rapid
(media 5.005), ceea ce, in opinia noastra, le face vulnerabile in fata amenintarilor din mediu pe de o
parte, iar pe de alta parte le impiedica sa sesizeze si fructifice oportunitatile ce se ivesc. Doar 11%
dintre IMM-uri considerd ca domeniul de activitate se schimba rapid, in timp ce 75% dintre ele
considerd ca domeniul de activitate nu se schimba rapid. Cele mai multe firme care considerd ca
domeniul de activitate se schimba rapid sunt firme cu o vechime cuprinsa intre 11 si 15 ani (3.5%),
prestatoare de servicii (4%), microintreprinderi (4%) sau firme mici (4%). Caracteristicile celor mai
multe firme care nu sunt de parere cd domeniul lor de activitate se schimba rapid sunt: au o
vechime de pana la 5 ani (37.5%), activeaza in domeniul serviciilor (29.5%) iar ca dimensiune sunt
firme mici (33%).

- acord total
-acord
4 - acord partial
- dezacord partial
- dezacord

- dezacord total

Grafic nr. 7.26 Perceptia privind dinamica domeniului de activitate
Perceptia asupra dinamicii domeniului de activitate inregistreaza variatii minore de la un

domeniu de activitate la altul, mediile incadrandu-se intre 4.91 pentru firmele din productie si 5.11
pentru firmele din comert.
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Tabel 7.64 Aprecierile privind oportunitatile, ameningarile, clientii si concurentii in functie de domeniul de activitate

Sunt luate in Firma are
considerare stabilite . . . . .
. . . . Firma noastra Firma noastra Domeniul .
implicatiile pe proceduri Firma este Nevoile
. . - cunoaste cunoaste de L.
Domeniul termen lung ale formale pentru interesata . L o . clientilor
.. R . . intentiile caracteristicile activitate se L
de activitate oportunititilor si evaluarea de nevoile , ) . se schimba
L. K L. . L. strategice ale firmelor schimba .
amenintarilor din | oportunitatilor si clientilor ) . rapid
. . . concurentilor concurente rapid
mediul extern amenintarilor din
mediul extern
Medie 3.02 3.87 1.56 3.04 2.71 491 3.84
Producti N 55 55 55 55 55 55 55
roductle = atere medic patratica 1.78 1.84 137 1.82 1.69 1.70 177
% din N total 27.5 27.5 27.5 27.5 27.5 27.5 27.5
Medie 2.68 3.89 1.63 2.85 2.47 4.97 3.69
Prestiri N 75 75 75 75 75 75 75
servicii Abatere medie patratica 1.65 1.67 1.30 1.60 1.47 1.48 1.82
% din N total 37.5 37.5 375 37.5 375 375 37.5
Medie 281 3.61 1.66 3.01 2.70 511 3.49
N 70 70 70 70 70 70 70
Comert TRV
Abatere medie patratica 1.86 1.68 1.38 1.63 1.65 1.39 1.75
% din N total 35 35 35 35 35 35 35
Medie 2.82 3.79 1.62 2.96 2.615 5.005 3.66
Total N 200 200 200 200 200 200 200
Abatere medie patratica 1.76 1.71 1.34 1.67 1.59 1.51 1.78
% din N total 100 100 100 100 100 100 100
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Indiferent de categoria de marime in care se incadreazd, IMM-urile au declarat ca
implicatiile pe termen lung ale oportunitatilor si amenintarilor din mediul extern sunt luate doar
partial in considerare, valoarea medie fiind cuprinsa intre 2.76 in cazul microintreprinderilor si 3.00
in cazul firmelor mijlocii. In privinta procedurilor formale existente pentru evaluarea
oportunitatilor si amenintarilor apar diferente intre firmele din categorii diferite de marime. Astfel,
dacd microintreprinderile (media 4.02) si firmele mici (media 3.84) si-au exprimat dezacordul
partial, firmele mijlocii si-au exprimat acordul partial (media 3.11), acest lucru semnificand ca
aceste firme au sistem mai bine fundamentat de evaluare a oportunitdtilor si amenintarilor
comparativ cu microintreprinderile si firmele mici.

Rezultatele indica faptul ca firmele mijlocii cunosc mai bine nevoile clientilor (media 1.46)
comparativ cu firmele mici (media 1.71) si microintreprinderile (media 1.60). Firmele percep la fel
ritmul de schimbare al nevoilor clientilor indiferent de dimensiunea lor, valorile medii fiind
cuprinse intre 3.59 1n cazul microintreprinderilor si 3.74 in cazul firmelor mijlocii indicand faptul
ca acestea nu considera ca ritmul de schimbare nu este unul rapid.

Firmele incluse in categorii diferite de marime cunosc aproape in aceeasi masura intentiile
strategice ale concurentilor, in cazul microintreprinderilor media fiind cea mai ridicata, 3.07, iar in
cazul firmelor cu 10 péand 1a49 de angajati fiind cea mai mica, 2.86. Situatia diferd in cazul
caracteristicilor concurentilor, pe care firmele mici (media 2.47) si mijlocii (media 2.31) le cunosc
intr-o masurd mai mare decat microintreprinderile (media 2.89).

Indiferent de dimensiunea lor, firmele chestionate considerd ca domeniul lor de activitate

nu se schimba rapid.
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Tabel 7.65 Aprecierile privind oportunitatile, ameningdrile, clientii si concurentii in functie de dimensiunea firmei

Sunt luate in Firma are
considerare stabilite . . . . Domeniul
. e . . Firma noastra Firma noastra .
implicatiile pe termen proceduri Firma este de Nevoile
. . cunoaste cunoaste - e .
. . . . lung ale formale pentru interesata . L o activitate | clientilor se
Dimensiunea firmei . . . intentiile caracteristicile L.
oportunititilor si evaluarea de nevoile ) . se schimba
L. ; L. . L strategice ale firmelor . .
amenintarilor din oportunitatilor si clientilor . schimba rapid
. . . concurentilor concurente .
mediul extern amenintéirilor din rapid
mediul extern
Medie 2.76 4.02 1.60 3.07 2.89 5.00 3.59
0-9 N 82 82 82 82 82 82 82
angajati Abatere medie patratica 1.66 1.68 1.28 1.60 1.61 1.47 1.68
% din N total 41 41 41 41 41 41 41
Medie 2.81 3.84 1.71 2.86 2.47 5.08 3.70
10-49 N 83 83 83 83 83 83 83
angajati | Abatere medie patratica 1.78 1.66 1.42 1.68 1.54 1.40 1.87
% din N total 41.5 41.5 415 415 415 415 415
Medie 3.00 3.11 1.46 2.94 231 4.83 3.74
50-249 N 35 35 35 35 35 35 35
angajati | Abatere medie patratica 1.97 1.78 1.34 1.80 1.62 1.85 1.84
% din N total 17.5 17.5 17.5 17.5 175 175 17.5
Medie 2.82 3.79 1.62 2.96 2.615 5.005 3.66
Total N 200 200 200 200 200 200 200
Abatere medie patratica 1.76 1.71 1.34 1.67 1.59 1.51 1.78
% din N total 100 100 100 100 100 100 100
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Daca firmele cu vechime de pana la 15 ani au declarat ca iau in considerare implicatiile pe
termen lung ale oportunitatilor si amenintarilor partial, firmele cu vechime de peste 15 ani iau in
considerare intr-o masurd si mai mica aceste implicatii, exprimandu-si dezacordul partial privind
acest aspect (media 3.67). Indiferent de experienta pe care o au, IMM-urile chestionate au declarat
ca evaluarea oportunitatilor si amenintarilor din mediu se face In micd masurd pe baza unor
proceduri formale, mediile variind Intre 3.56 pentru firmele cu vechime cuprinsa intre 11 si 15 ani,
si 3.93 pentru firmele cu peste 15 ani de experienta.

Nu exista diferente majore 1n privinta interesului pentru nevoile clientilor Intre diferitele
categorii de vechime, cel mai interesate de acest aspect fiind firmele cu o vechime cuprinsa intre 11
si 15 ani (media 1.48), si cel mai putin interesate de nevoile clientilor fiind firmele cu peste 15 ani
de experientd (media 2.27), ambele valori medii avand aceeasi semnificatie — IMM-urile sunt
interesate de nevoile clientilor lor. Firmele cu o vechime de peste 15 ani considera ca ritmul de
schimbare al nevoilor este mai mare (media 3.33) comparativ cu firmele care se Incadreaza in
celelalte categorii de vechime (cu medii cuprinse intre 3.5 si 3.75).

Firmele cu vechimi de pana la 15 ani cunosc partial intentiile strategice ale concurentilor,
mediile fiind cuprinse intre 2.72 pentru firmele cu o vechime cuprinsd intre 6 si 10 ani si 3 pentru
firmele cu o vechime cuprinsa intre 11 si 15 ani. IMM-urile cu peste 15 ani de vechime cunosc si
mai putin intentiile firmelor concurente, media avand valoarea 3.53 ceea ce semnifica dezacordul
partial. Caracteristicile concurentilor sunt cunoscute de catre firmele cu o vechime intre 6 si 10 ani
(media 2.46), in timp ce firmele Incadrate in celelalte categorii de vechime cunosc doar partial
caracteristicile concurentilor.

Firmele cu vechimi de pana la 15 ani considera ca domeniul lor de activitate nu se schimba
rapid, in timp ce firmele cu peste 15 ani de experientd apreciaza ca existd un oarecare ritm de
schimbare.
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Tabel 7.66 Aprecierile privind oportunitdtile, ameningarile, clientii si concurentii in functie de vechimea firmei

. Firma are
Sunt luate in .
. stabilite
considerare . . . . . . .
. L. proceduri . Firma noastra Firma noastra Domeniul Nevoile
implicatiile pe Firma este ..
formale pentru ] - cunoaste cunoaste de clientilor
. . . termen lung ale interesati ) . o .
Vechimea firmei L . evaluarea . intentiile caracteristicile activitate se
oportunititilor si L. . | denevoile . . . e
L. oportunitatilor si L strategice ale firmelor se schimba | schimba
amenintarilor L. clientilor . . .
. . amenintirilor concurentilor concurente rapid rapid
din mediul . .
din mediul
extern
extern
Medie 2.81 3.92 1.51 2.97 2.66 5.33 3.75
mai putin N 89 89 89 89 89 89 89
de 5 ani Abatere medie patratica 1.80 1.68 1.23 1.65 1.61 1.19 1.77
% din N total 445 445 445 445 445 44.5 445
Medie 291 3.74 1.78 2.72 2.46 4.78 3.50
6-10 ani N 46 46 46 46 46 46 46
Abatere medie patratica 1.75 171 1.44 1.63 1.47 1.70 1.85
% din N total 23 23 23 23 23 23 23
Medie 2.5 3.56 1.48 3 2.54 4.84 3.74
. N 50 50 50 50 50 50 50
11-15 ani =
Abatere medie patratica 1.63 1.80 1.18 1.63 1.68 1.62 1.74
% din N total 25 25 25 25 25 25 25
Medie 3.67 3.93 2.27 3.53 3.07 4.33 3.33
este 15 ani N 15 15 15 15 15 15 15
P Abatere medie patratica 1.84 1.75 1.98 2.00 1.62 1.88 1.88
% din N total 75 7.5 7.5 7.5 7.5 7.5 7.5
Medie 2.82 3.79 1.62 2.96 2.615 5.005 3.66
Total N 200 200 200 200 200 200 200
Abatere medie patratica 1.76 1.71 1.34 1.67 1.59 151 1.78
% din N total 100 100 100 100 100 100 100
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Cum putem observa in tabelul de mai jos, domeniul de activitate nu influenteaza nici unul
din aspectele privitoare la mediul extern analizate, valoarea pragului de semnificatie statistica
depasind valoarea 0.05.

Am putut identifica In schimb o legdturd semnificativa statistic intre dimensiunea firmei si
existenta unor proceduri formale pentru evaluarea oportunitatilor si amenintirilor din mediul
extern. Coeficientul de corelatie a rangurilor Spearman (Rho= - 0.161, p=0.023) indica o legatura
slabd, inversa intre cele doud variabile. Restul aspectelor analizate in legatura cu analiza mediului
extern nu sunt influentate de dimensiunea firmei.

Exista o corelatie si Intre vechimea firmei si dinamica perceputa a domeniului de activitate
asa cum aratd rezultatele testului ANOVA. Pentru a stabili natura legaturii am aplicat testul
Spearman, coeficientul de corelatie a rangurilor Spearman indicand o legaturd inversa de intensitate
redusa (Rho=- 0.187, p=0.008). Vechimea firmei nu influenteaza celelalte aspecte analizate.

Tabel 7.67 Corelatia dintre caracteristicile firmei si aprecierile privind oportunitatile,
amenintarile, clientii i concurentii

Domeniul de activitate| Dimensiunea firmei Vechimea firmei
gl F p gl F p gl F p

Sunt luate in considerare implicatiile
pe termen lung ale oportunitatilor si 2 0.585 | 0.558 2 0.238 | 0.789 3 1.775 | 0.153
amenintarilor din mediul extern
Firma are stabilite proceduri formale
pentru evaluarea oportunitagilor si 2 0.565 | 0.569 2 3.616 | 0.029 3 0.519 | 0.670
amenintarilor din mediul extern
Firma este interesatd de nevoile

L 2 0.075 | 0.927 2 0.456 | 0.635 3 1.801 | 0.148
clientilor
Fi 9 . ..

irma noasird cunoaste intenfiile 2 |0247|0781| 2 |o0353|0703| 3 |0927] 0429
strategice ale concurentilor
Fi tra 1

LG ROGATH CHTOASTE 2 |0518|0597 | 2 |2217|0112| 3 |0.613 0607
caracteristicile firmelor concurente
Domeniul de activitate se schimba 2 |0309|0734| 2 |0352|0704| 3 |2949|0.034
rapid
Nevoile clientilor se schimba rapid 2 0.618 | 0.540 2 0.129 | 0.879 3 0.404 | 0.750

e) Selectarea strategiei

Aspectele analizate 1n legatura cu procesul de selectare a strategiei au fost existenta unor

proces formal de selectare a strategiilor si preocuparea pentru implicatiile pe termen lung.

Raspunsurile firmelor chestionate indica faptul ca nivelul de formalizare al procesului de

selectarea a strategiilor este unul redus, media fiind 3.725 (dezacord partial). Dacd ponderea
firmelor care au declarat ca urmeaza un proces formal de selectare a strategiei este de 30%,
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ponderea firmelor care au declarat ca nu au dezvoltat un proces formal de selectare a strategiei este
sensibil mai mare (39.5%).

M 1- acord total

02 - acord

(13 - acord partial
M - dezacord partial
[15 - dezacord

M6 - dezacord total

12.00%

Grafic nr. 7.27 Gradul de formalizare al procesului de selectare al strategiilor

Nivelul de formalizare, asa cum indica valoarea medie, este extrem de apropiat intre cele
trei domenii de activitate, extremele fiind 3.67 pentru firmele de productie si 3.85 pentru firmele
din servicii.

In general, implicatiile pe termen lung sunt luate doar partial (media 2.545) in considerare
atunci cand se selecteaza strategia. Un numar important de firme (59%) au declarat ca au in vedere
implicatiile pe termen lung atunci cand selecteaza o strategie. La polul opus se afla 15 % dintre
firmele chestionate care nu iau in considerare implicatiile pe termen lung ale unei eventuale
strategii.

M 1- acord total

[ 2 - acord

|| 2 - acord partial

4 - dezacord partial
[ 1 5- dezacord

M 6 - dezacord total

Grafic nr. 7.28 Luarea in considerare a implicatiile pe termen lung in procesul de selectare a
strategiei

in continuare am analizat diferentele dintre companiile provenite din domenii diferite de
activitate in ceea ce priveste luarea in considerare a implicatiilor pe termen lung in cadrul
procesului de selectare a strategiei. In acest sens, am identificat o serie de elemente de diferentiere.

Astfel, daca firmele din productie au declarat ca iau in considerare implicatiile pe termen
lung (media 2.29), cele din servicii §i comert le iau doar partial in considerare.

194



Tabel 7.68 Aprecierile privind procesul de selectare a strategiei in functie de domeniul de

activitate
Atunci cind se
. < selecteaza o strategie,
Firma urmeaza un <
Domeniul de activitate proces formal de firma noaStr.a este
selectare a strategiilor . Hreosupata de
implicatiile pe termen
lung
Medie 3.67 2.29
Productie N - - 25 25
Abatere medie patraticd 1.80 1.57
% din N total 275 275
Medie 3.85 2.61
Prestari servicii N 75 75
Abatere medie patraticd 1.76 1.68
% din N total 375 375
Medie 3.63 2.67
Comert N 70 70
Abatere medie patratica 1.65 1.73
% din N total 35 35
Medie 3.725 2.545
Total N 200 200
Abatere medie patratica 1.73 1.67
% din N total 100 100

La fel ca si domeniul de activitate nici dimensiunea firmei nu aduce diferente semnificative
intre categoriile diferite de firme in ceea ce priveste formalizarea procesului de selectie a
strategiilor, cel ridicat nivel de formalizare avandu-l firmele mijlocii (media 3.54), iar cel mai
ridicat (media 3.78) microintreprinderile. Firmele mijlocii sunt cele care iau In considerare
implicatiile pe termen lung ale selectarii unei anumite strategii (media 2.26), pe cand firmele mici (
media 2.51) si microintreprinderile considerad doar partial aceste implicatii.

Tabel 7.69 Aprecierile privind procesul de selectare a strategiei in functie de dimensiunea firmei

Firma urmeaza un Atunci cind se selecteazi o
. . S proces formal de strategie, firma noastra este
Dimensiunea firmei < A s e e
selectare a preocupata de implicatiile
strategiilor pe termen lung
Medie 3.78 2.71
0-9 N 82 82
angajati Abatere medie patratica 1.72 1.65
% din N total 41 41
Medie 3.75 2.51
10-49 N 83 83
angajafi Abatere medic patratica 172 1.60
% din N total 41.5 41.5
Medie 3.54 2.26
50-249 N 35 35
angajati Abatere medie patratica 1.80 1.88
% din N total 17.5 17.5
Medie 3.725 2.545
Total N 200 200
Abatere medie patratica 1.73 1.67
% din N total 100 100
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Daca in cazul firmelor cu o vechime de peste 15 ani putem vorbi despre un anumit nivel de

formalizare a procesului de selectare a strategiilor (media 3.13), nivelul de formalizare scade in
cazul firmelor cu o vechime sub 15 ani, valorile medii ale celor trei categorii de firme fiind
cuprinse intre 3.56 ( firme cu vechime intre 11 si 15 ani) si 4.15 (firme cu vechime intre 6 si 10 ani.

Firmele cu o vechime mai mica de 5 ani si cele cu o vechime cuprinsa intre 11 si 15 ani au declarat

ca au In vedere impactul pe termen lung al selectarii unei strategii, masura in care implicatiile sunt

luate in considerare scazand in cazul firmelor cu o vechime intre 6 si 10 ani si a celor cu o

experientd de peste 15 ani, asa cu arata valorii medii prezentate in tabelul 7.76.

Tabel 7.70 Aprecierile privind procesul de selectare a strategiei in functie de vechimea firmei

Atunci ciand se
. - selecteazi o strategie,
Firma urmeaza un <
. . . firma noastra este
Vechimea firmei proces formal de <
- preocupatia de
selectare a strategiilor | ., 1. " .
implicatiile pe termen

lung

. ) Medie 3.70 2.45
mai pufin N 89 89

de 5 ani ———

Abatere medie patratica 1.73 1.73

% din N total 44.5 44.5

Medie 4.15 2.93
. N 46 46
6-10ani Abatere medie patratica 1.62 1.53
% din N total 23 23

Medie 3.56 2.36
. N 50 50
11-15ani Abatere medie patratica 1.80 1.70
% din N total 25 25

Medie 3.13 2.53
este 15 ani N 15 15
P Abatere medie patratica 1.64 1.64
% din N total 7.5 7.5

Medie 3.725 2.545

Total N 200 200
Abatere medie patratica 1.73 1.67

% din N total 100 100

Am aplicat testul ANOVA pentru a identifica posibili factori care influenteaza procesul de
selectare a strategiei. Asa cum arata nivelul pragului de semnificatie statistica (care nu coboara sub
0.05) prezentat in tabelul de mai jos, cele doud aspecte analizate nu sunt influentate de domeniul de
activitate, dimensiunea sau vechimea firmei.

Tabel 7.71 Legdatura dintre aprecierile privind procesul de selectare a strategiei si caracteristicile

firmei
Domeniul de activitate] Dimensiunea firmei Vechimea firmei
gl F p gl F p gl F p

Firma urmeazi un proces formal de 2 |0339|0713| 2 |o0242|0786| 3 |1702]0.168
selectare a strategiilor
Atunci cand se selecteaza o strategie,
firma noastra este preocupata de 2 0.898 | 0.409 2 0.928 | 0.397 3 1.138 | 0.335
implicatiile pe termen lung
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f) Implementarea strategiei

Implementarea reprezinta procesul prin intermediul caruia eforturile depuse pentru analiza
mediului intern, extern, stabilirea alternativelor strategice precum si selectarea strategiei se
concretizeaza. In lipsa acestei etape tot ceea ce se intreprinde cu scopul de dezvolta o strategie isi
pierde sensul. Din acest motiv am fost interesati sa aflam daca IMM-urile urmeaza aceasta etapa a
concretizarii planurilor realizate. Raspunsurile indica faptul ca nu intotdeauna dupa selectarea unei
strategii urmeaza implementarea ei (media 2.665). Un procent mare (57.5%) dintre firme au
declarat ca odata ce o strategie a fost selectata este implementatd. Nu este de neglijat nici ponderea
firmelor care nu implementeaza strategiile alese (19.5%).

Cele mai multe firme care au declarat ca odatd ce o strategie a fost selectatd este
implementata sunt firme cu pana la 5 ani vechime (28.5 %), activeazd in domeniul serviciilor
(23.5%) si sunt, din punctul de vedere al dimensiunii, firme mici (23%). Cele mai multe firme care
au declarat ca nu implementeaza o strategie chiar daca a fost selectatd sunt firme cu o vechime de
pana la 10 ani ( 6.5% au o vechime de pana la 5 ani si alte 6.5% au o vechime cuprinsa intre 6 si 10
ani), active Tn domeniul comertului (7%) si sunt microintreprinderi (8.5%).

B - acord total

2 - acord

[13 - acord partial
M4 - dezacord partial
[15 - dezacord

M5 - dezacord total

Grafic nr. 7.29 Existenta etapei de implementare a strategiei

In functie de domeniul de activitate firmele care implementeaza cel mai adesea strategiile
selectate sunt cele din servicii (media 2.51), iar cele care renuntd mai des la aceastd faza sunt cele
din productie (media 2.78), fard sa existe insa diferente semnificative Intre cele trei domenii de
activitate asa cum se poate observa din valoarea mediilor extreme.

Implementarea unei strategii nu poate avea succes dacd nu sunt alocate resursele necesare
actiunilor ce trebuie intreprinse pentru atingerea obiectivelor fixate. IMM-urile chestionate au
declarat cd nu totdeauna firma alocad resurse adecvate pentru indeplinirea planurilor strategice
(media 3.005). Mai putin de jumdtate (43%) dintre firme aloca resurse adecvate pentru
implementarea strategiilor, iar numarul celor care au declarat ca resursele alocate nu sunt suficiente
pentru indeplinirea planurilor este unul deloc de neglijat (20%).

Caracteristicile celor mai multe firme care alocd resurse adecvate pentru implementarea
strategiei sunt: vechime pana la 5 ani (20%), domeniu de activitate prestarea serviciilor (17%),
dimensiune mica (19.5%). Cele mai multe firme care au declarat ca nu aloca resursele adecvate
implementérii planurilor sunt firme cu o experientd de pana la 5 ani (7%), active in comert (8%) si
au pand la 9 angajati (9.5%).
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M 1 - acord total

E 2- acord

[ 3 - acord partial

M 4 - dezacord partial
[J 5- dezacord

M 6 - dezacord total

Grafic nr. 7.30 Alocarea resurselor adecvate pentru implementarea strategiei

La fel ca si In cazul primului aspect analizat, nu existd diferenfe semnificative intre cele trei
domenii de activitate, firmele din productie fiind cele care aloca cel mai adesea resursele necesare
implementarii planurilor (media 2.96), iar acela mai rar firmele din comert (media 3.03).

Un element esential pentru succesul procesului de planificare strategicd 1l constituie buna
comunicare. Firmele chestionate apreciazd in general ca existd o bunad comunicare in cadrul firmei
(media 1.86). Majoritatea firmelor (77%) au declarat ca existd o bund comunicare in cadrul
firmelor lor si doar 5.5% au declarat ca nu exista o buna comunicare interna.

Cele mai multe firme care au declarat ca existd o bund comunicare in cadrul firmei sunt
firme cu pana la 5 ani vechime (37.5%), prestatoare de servicii (30%), iar din punctul de vedere al
dimensiunii sunt microintreprinderi (31.5%). In schimb, cele mai multe firme care au declarat ca in
cadrul lor nu existd o bund comunicare sunt firme cu experientd de pana la 5 ani (3%), din
domeniul comertului (3%) si cu pana la 9 angajati (2.5%).

M 1- acord total

E 2- acord

[ 2 - acord partial

M 4 - dezacord partial
[] 5- dezacord

M 5 - dezacord total

Grafic nr. 7.31 Existenta unei bune comunicari in cadrul firmei
In functie de domeniul de activitate, firmele din domeniul serviciilor au declarat ¢ au cea

mai buna calitate a comunicarii interne (media 1.80), iar cea mai redusa calitate se inregistreaza in
cadrul firmelor din comert (media 1.93) ramanand totusi in limitele bunei comunicari.
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Tabel 7.72 Aprecierile privind procesul de implementare a strategiei in functie de domeniu

Odata ce o strategie Firma noastrd aloca Existd o buna
Domeniul de activitate a fost selectatd este | ' cooc adecye}te comunicare in
implementata pentru lndephmr.ea cadrul firmei
planurilor strategice
Medie 2.78 2.96 1.85
Productie N - - 82 82 82
Abatere medie patratica 1.74 1.58 1.28
% din N total 41 41 41
Medie 2.55 3.01 1.80
Prestari servicii N - - 83 83 83
Abatere medie patratica 1.69 1.68 1.13
% din N total 415 41.5 415
Medie 2.67 3.03 1.93
Comert N - - 35 3% 3%
Abatere medie patratica 1.88 1.53 1.40
% din N total 17.5 17.5 17.5
Medie 2.655 3.005 1.86
Total N 200 200 200
Abatere medie patratica 1.74 1.62 1.24
% din N total 100 100 100

Dimensiunea firmei nu afecteazd semnificativ existenta etapei de implementare a
strategiilor alocate, mediile fiind cuprinse intre 2.51 pentru firmele mijlocii si 2.74 pentru
microintreprinderi, ceea ce semnifica cd, indiferent de marimea firmei doar o parte din strategiile
selectate sunt puse in aplicare. Doar o parte din strategii au beneficiat de resursele necesare pentru
implementare, diferenta intre valorile medii fiind usor mai mare decét in cazul existentei procesului
de implementare, astfel media cea mai mica, 2.66, se Inregistreaza in cazul firmelor mijlocii, iar cea
mai mare, 3.21, in cazul microintreprinderilor. Putem spune ca aprecierea privind calitatea
comunicdrii in cadrul firmelor coincide pentru microintreprinderi (media 1.87) si pentru firmele
mici (media 1.87), fiind extrem de apropiata de perceptia firmelor mijlocii (media 1.83).

Tabel 7.73 Aprecierile privind procesul de implementare a strazegiei in functie de dimensiune

Odata ce o strategie Firma noastrd aloca Existd o buna
. . . 9 resurse adecvate . .
Dimensiunea firmei a fost selectatd este . . comunicare in cadrul
. - pentru indeplinirea Lo
implementata . . firmei
planurilor strategice
Medie 2.74 3.21 1.87
0-9 . N 82 82 82
angajai Abatere medie patratica 1.74 158 1.28
% din N total 41 41 41
Medie 2.63 2.95 1.87
... |N 83 83 83
10-49 angajati Abatere medie patratica 1.69 1.68 1.13
% din N total 41.5 41.5 41.5
Medie 2.51 2.66 1.83
. .| N 35 35 35
50-249 angajati Abatere medie patratica 1.88 1.53 1.40
% din N total 17.5 17.5 17.5
Medie 2.655 3.005 1.86
Total N 200 200 200
Abatere medie patratica 1.74 1.62 1.24
% din N total 100 100 100
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Daca utilizam ca si criteriu de analiza experienta firmei observam o diferenta intre firmele
noi (cu vechime de pand la 5 ani) si cele cu vechime de peste 5 ani in ceea ce priveste existenta
unei etape de implementare care urmeaza celei de selectare a strategiei. Astfel, firmele cu o
vechime de pana la 5 ani au declarat cd in general dupa ce o strategie a fost selectatd este
implementata (media 2.4) in timp ce firmele incadrate in celelalte categorii de vechime au declarat
ca doar o parte dintre strategiile selectate sunt implementate, valorile medii fiind cuprinse intre 2.54
pentru firmele cu o vechime cuprinsa Intre 11 si 15 ani si 3.2 pentru firmele cu peste 15 ani de
experienta. In ceea ce priveste alocarea resurselor necesare implementirii strategiilor raspunsurile
sunt mai omogene, neexistdnd diferente majore intre diferitele categorii de vechime, valorile medii
fiind cuprinse intre 2.83 pentru firmele cu pand la 5 ani de experienta si 3.40 pentru firmele cu
peste 15 ani de vechime. Nici in ceea ce priveste existenta unei bune comunicari in cadrul firmei nu
apar diferente semnificative in functie de vechimea firmei, cea mai bund comunicare existand in
firmele noi (media 1.71), valoarea medie ce mai mare fiind inregistrata pentru firmele cu o vechime
de peste 15 ani (2.27), fard ca aceastd valoare sd semnifice ca nu existd o bund comunicare in
cadrul firmelor din aceasta categorie de vechime.

Tabel 7.74 Aprecierile privind procesul de implementare a strategiei in functie de vechimea firmei

Firma noastra
Odata ce o aloca resurse . .
. Existd o buna
. . . strategie a fost adecvate pentru : R
Vechimea firmei B R L. comunicare 1n
selectata este indeplinirea L
. B ) cadrul firmei
implementata planurilor
strategice
Medie 2.40 2.83 1.71
mai putin N 89 89 89
de 5 ani Abatere medie patratica 1.59 1.58 1.22
% din N total 44.5 44.5 44.5
Medie 3.09 3.37 2.04
6-10 ani N 46 46 46
Abatere medie patratica 1.90 1.57 1.32
% din N total 23 23 23
Medie 2.54 2.86 1.84
11-15 ani N >0 >0 >0
Abatere medie patratica 1.72 1.63 1.17
% din N total 25 25 25
Medie 3.20 3.40 2.27
este 15 ani N 1> 1> 1
P Abatere medie patratica 197 1.88 1.33
% din N total 7.5 75 7.5
Medie 2.655 3.005 1.86
N 200 200 200
Total —
Abatere medie patratica 1.74 1.62 1.24
% din N total 100 100 100

Rezultatele testului ANOVA, menit si semnaleze existenta unor corelatii semnificative

intre diferitele perechi de variabile, indicd faptul ca nici domeniul de activitate, nici dimensiunea
sau vechimea firmei nu influenfeaza semnmificativ existenfa unei etape de implementare a
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strategiilor selectate, alocarea resurselor adecvate in vederea implementarii strategiei sau existenta
unei bune comunicari in cadrul firmei, pragul de semnificatie statistica neinregistrand, pentru nici o
pereche de variabile, o valoare sub 0.05.

Tabel 7.75 Legatura intre procesul de implementare a strategiei si caracteristicile firmeli

Domeniul de activitate Dimensiunea firmei Vechimea firmei
gl F p ol F p ol F p
Odata ce o strategie a fost 2 0.292 | 0.747 2 0.231 | 0.794 3 2.158 | 0.094

selectata este implementata

Firma noastra aloca resurse
adecvate pentru indeplinirea 2 0.026 | 0.974 2 1502 | 0.225 3 1.565 | 0.199
planurilor strategice

Existd o buna comunicare in
cadrul firmei 2 0.194 | 0.824 2 0.014 | 0.987 3 1.331 | 0.266

g) Controlul si evaluarea

Planificarea strategica este un proces continuu acest lucru facand necesarad revizuirea si
adaptarea planurilor. Intrucat mediul economic actual este foarte dinamic, in continud schimbare,
planurile trebuie sd fie actualizate pe masurd ce se obtin noi informatii sau se impun anumite
schimbari.

Chestionate privind frecventa de revizuire a planurilor, cele mai multe firme participante la
studiu au declarat ca 1si revizuiesc planurile trimestrial (31%) si lunar (27%).

Tabel 7.76 Frecventa de revizuire a planurilor strategice

Revizuirea planurilor Frecventi Frecventi Frecventdi
strategice absoluta relativa relativi cumulata

Sdptimdinal 9 45 4.5

Lunar 54 27.0 315

Trimestrial 62 31.0 62.5

Semestrial 25 12.5 75.0

Anual 34 17.0 92.0

Niciodatd 16 8.0 100.0

Total 200 100.0

Cele mai multe microintreprinderi (31.7%) si cele mai multe firme mici (32.5%) isi
revizuiesc planurile trimestrial, iar cele mai multe companii de dimensiune medie (40%) prefera sa
isi revizuiasca planurile lunar. Cele mai multe firme din productie (34.5%) precum si cele mai
multe firme active 1n sectorul serviciilor (32%) au declarat ca isi revizuiesc planurile trimestrial pe
cand firmele din comert preferd in egald masurd (27.1%) sa 1si revizuiasca planurile lunar si
trimestrial.
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Tabel 7.77 Frecventa de revizuire a planurilor strategice in functie de caracteristicile firmei

Revizuirea planurilor strategice

Saptamanal | Lunar | Trimestrial | Semestrial | Anual | Niciodata | Total

Productie 3.6% 30.9%| 34.5% 10.9% [10.9%| 9.1% |100.0%

g’ome”'“' Prestiri servicii 4.0% 24.0% | 32.0% 12.0% |18.7%| 9.3% | 100.0%

e

ctivitate |Comert 5.7% 27.1% | 27.1% 14.3% |20.0%| 5.7% |100.0%

Total 4.5% 27.0%| 31.0% 125% |17.0%| 8.0% |100.0%

0-9 3.7% 28.0%| 31.7% 9.8% |195%| 7.3% |100.0%

N“g?*"r 10-49 6.0% 205% | 32.5% 10.8% |18.1%| 12.0% |100.0%
medaiu

de angajati|20-249 2.9% 40.0% | 25.7% 22.9% | 8.6% 100.0%

Total 4.5% 27.0%| 31.0% 12.5% |17.0%| 8.0% |100.0%

<5 ani 5.6% 30.3% | 25.8% 11.2% [18.0%| 9.0% |100.0%

_ 6-10 ani 4.3% 15.2% | 34.8% 17.4% |17.4%| 10.9% |100.0%

:ﬁgme 11-15 ani 40%  |32.0%| 34.0% 140% |14.0%| 2.0% |100.0%

> 15 ani 26.7%| 40.0% 20.0% | 13.3% |100.0%

Total 4.5% 27.0%| 31.0% 12.5% |17.0%| 8.0% |100.0%

Testele aplicate aratd cd, in general, frecventa de revizuire a planurilor strategice nu

depinde nici de dimensiunea firmei, nici de domeniul de activitate si nici de experienta firmei.

Tabel 7.78 Corelatia intre frecventa de revizuire a planurilor strategice si caracteristicile firmei

Frecventa de revizuire a planurilor strategice
Pearson y° gl p c
Numdr mediu de angajati 14.740 10 142 .262
Vechime firma 12.384 15 .650 241
Domeniul de activitate 4.211 10 .937 144

Tabel 7.79 Frecventa de revizuire a planurilor strategice in functie de domeniul de activitate §i
dimensiunea firmei

Domeniu de activitate

Revizuirea planurilor strategice

Saptamdnal| Lunar | Trimestrial |Semestrial| Anual | Niciodati Total

0-9 25.0% | 41.7% 83% | 83% | 16.7% | 100.0%

- N"g?d’d 10-49 91% | 22.7% | 31.8% 91% | 13.6% | 13.6% | 100.0%
mediu de

roductie angaiafi 50249 429% | 333% | 143% | 95% 100.0%

Total 36% | 30.9% | 345% | 10.9% | 10.9% | 91% | 100.0%

0-9 333% | 33.3% 51% | 205% | 7.7% | 100.0%

prestari | V™A [10-49 6.7% | 133% | 33.3% | 13.3% | 200% | 13.3% | 100.0%
e mediu de

Servicii | i (50249 | 167% | 167% | 167% | 50.0% 100.0%

Total 40% | 24.0% | 320% | 12.0% | 187% | 93% | 100.0%

0-9 97% | 22.6% | 258% | 16.1% | 226% | 32% | 100.0%

. fnjzgfa’de 10-49 32% | 25.8% | 32.3% 97% | 194% | 9.7% | 100.0%

U
omery angajafi 20249 50.0% | 125% | 250% | 12.5% 100.0%
Total 57% | 27.1% | 271% | 143% | 200% | 57% | 100.0%
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A fost identificatd o legaturd partiald intre frecventa de revizuire a planurilor si
dimensiunea companiei in cazul firmelor prestatoare de servicii (Pearson y* = 19.157, gl=10,
p=0.038<0.05; ¢=0.451), orizontul de timp la care se face revizuirea planurilor de citre cele mai
multe micro-intreprinderi fiind lunar si trimestrial, de catre cele mai multe intreprinderi mici
trimestrial iar de catre firmele mijlocii semestrial.

In general firmele au declarat ci doar uneori sunt elaborate bugete pentru planurile
strategice (media 3.005). Jumatate din firmele participante la studiu au declarat ca se elaboreaza
bugete pentru planurile strategice, insd numarul firmelor care nu realizeaza aceste bugete este, de
asemenea, unul semnificativ (30%). Cele mai multe firme care elaboreaza bugete pentru planurile
strategice sunt firme cu o vechime de pana la 5 ani (34%), active in comert (19%) si mici din
punctul de vedere al numarului de angajati (22%). Caracteristicile firmelor care nu elaboreaza
bugete sunt: pand la 5 ani vechime (12%), prestatoare de servicii (14%) si pana la 9 angajati (15%).

M1 - acord total

M2 - acord

|13 - acord partial

4 - dezacord partial
|15 - dezacord

& - deracord total

Grafic nr. 7.32 Elaborarea de bugete pentru planurile strategice

Nu apar diferente semnificative in acest sens 1n functie de domeniul de activitate al firmei,
cel mai des elaboreaza bugete firmele din productie (media 2.64), urmate de firmele din comert
(media 2.91) si de cele din servicii (media 3.36).

IMM-urile chestionate au declarat, Tn general, ca realizeazd evaluarea si revizuirea
planurilor strategice insd acest proces nu este unul continuu ci are o anumitd frecventd (media
2.655). Mai mult de jumatate (55%) din firme realizeazd continuu evaluarea §i revizuirea
planurilor, acest proces de evaluare si revizuire nefiind unul continuu in cazul a 16.5% dintre IMM-
uri. Firmele cu pana la 5 ani de experientd (25%), active In domeniul serviciilor (20.5%),
microintreprinderi (22%) sau firme mici (22%) sunt cele mai multe care urmeazd un proces
continuu de evaluare si revizuire a planurilor realizate. Cele mai multe firme care nu evalueaza si
revizuiesc continuu planurile strategice sunt firme cu pana la 5 ani de vechime (8.5%), active in
sectorul serviciilor (7.5%), iar din punctul de vedere al dimensiunii sunt microintreprinderi (7.5%).

- acord total
-acord

- acord partial

- dezacord partial
- dezacord

- dezacord total

ECOECO@DMN
oo e L —

Grafic nr. 7.33 Procesul de evaluare si revizuire a planurilor
strategice este continuu
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Doar firmele din productie au declarat ca procesul de evaluare si de revizuire este unul

continuu (media 2.47) in timp ce in celelalte doua domenii acest proces se desfasoara cu anumite

intermitente (media pentru firmele prestatoare de servicii 2.79, pentru firmele din comert 2.66).

Tabel 7.80 Aprecierile privind procesul de control-evaluare in functie de domeniul de activitate

Domeniul de activitate

Sunt elaborate bugete
pentru planurile

Evaluarea si revizuirea planurilor
strategice ale firmei noastre este un

strategice proces continuu
Medie 2.64 2.47
Productie N - - 82 82
Abatere medie patratica 1.74 1.71
% din N total 41 41
Medie 3.36 2.79
Prestari servicii N - : 83 83
Abatere medie patratica 2.02 1.76
% din N total 41.5 41.5
Medie 2.91 2.66
Comert N - - 35 35
Abatere medie patratica 1.48 1.66
% din N total 17.5 17.5
Medie 3.005 2.655
Total N 200 200
Abatere medie patratica 1.88 1.72
% din N total 100 100

Daca microintreprinderile (media 3.44) si firmele mici (media 2.96) elaboreaza doar uneori

bugete pentru planurile strategice, firmele mijlocii au declarat ca pentru implementarea planurilor

lor strategice se aloca anumite bugete (media 2.09). Firmele mijlocii au declarat ca procesul de

evaluare si revizuire al planurilor strategice este unul continuu (media 2.37), in timp ce In

microintreprinderi si in firmele mici aceste procese se realizeaza cu o anumita frecventd (media

2.72 si respectiv 2.71).

Tabel 7.81 Aprecierile privind procesul de control-evaluare in functie de dimensiunea firmei

Sunt elaborate bugete Evaluarea si revizuirea
Dimensiunea firmei pentru planurile planurilor strategice ale firmei
strategice noastre este un proces continuu
Medie 3.44 2.72
. N 82 82
0-9 angajati Abatere medie patratica 1.74 1.71
% din N total 41 41
Medie 2.96 2.71
10-49 angajati N 83 83
Abatere medie patratica 2.02 1.76
% din N total 41.5 415
Medie 2.09 2.37
. .. |N 35 35
50-249 angajati " xpoiore medie patratica 1.48 1.66
% din N total 175 17.5
Medie 3.005 2.655
Total N 200 200
Abatere medie patratica 1.88 1.72
% din N total 100 100
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Nu existd diferente semnificative in ceea ce priveste elaborarea unor bugete pentru

planurile strategice in functie de experienta IMM-urilor, media fiind cuprinsa intre 2.85 (firmele cu

pana la 5 ani de vechime) si 3.37 (firmele cu vechime intre 6 si 10 ani), interval care presupune
faptul ca nu se elaboreaza intotdeauna bugete pentru elaborarea planurilor strategice. Doar firmele

cu vechime intre 11 si 15 ani evalueazd si revizuiesc continuu planurile realizate, firmele

apartinand celorlalte categorii de vechime realizeaza aceste procese cu anumite frecvente.

Tabel 7.82 Aprecierile privind procesul de control-evaluare in functie de vechimea firmei

Evaluarea si revizuirea Sunt elaborate bugete
Vechimea firmei planurilor strategice ale firmei pentru planurile
noastre este un proces continuu strategice

Medie 2.65 2.85

mai putin N 89 89
de 5 ani Abatere medie patratica 1.797 1.813
% din N total 44.5 44.5

Medie 291 3.37

. N 46 46

6-10 ani . .

Abatere medie patratica 1.697 1.936

% din N total 23 23

Medie 2.46 2.92

. N 50 50

11-15 ani - -

Abatere medie patratica 1.581 1.915

% din N total 25.0 25.0

Medie 2.53 3.07

. IN 15 15

peste 15 ani —

Abatere medie patratica 1.846 1.981

% din N total 7.5 7.5
Medie 2.665 3.005

N 200 200

Total NI

Abatere medie patratica 1.721 1.877

% din N total 100 100

Asa cum arata rezultatele testului ANOV A existenta unui proces continuu pentru evaluarea

si revizuirea planurilor strategice nu este corelatd cu domeniul de activitate, dimensiunea sau

vechimea firmei, valorile pragului de semnificatie statistica avand valori peste 0.05. Domeniul de

activitate si vechime firmei nu influenteaza elaborarea de bugete pentru planurile strategice.

Tabel 7.83 Corelatia dintre aprecierile privind procesul de control-evaluare §i caracteristicile

firmei
Domeniul de activitate | Dimensiunea firmei Vechimea firmei
gl F p gl F p gl F p

Evaluarea si revizuirea planurilor
strategice ale firmei noastre este 2 0.526 | 0.592 2 1.707 | 0.564 3 0.580 | 0.629
un proces continuu
Sunt elaborate bugete pentru 2 |2522|0083| 2 |6783|0001| 3 | 0808|0401
planurile strategice
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O legatura inversa, de intensitate micd, asa cum indica coeficientul de corelatie a rangurilor
Spearman (Rho= -0.246, p=0.000) exista intre dimensiunea firmei si elaborarea de bugete pentru
planurile strategice, cu cat creste dimensiunea firmei cu atat creste si frecventa elaborarii de bugete.

7.2.2. Influenta planificarii strategice asupra performantei IMM-urilor

Pentru stabilirea legaturii dintre planificarea strategicd si performantd a fost conceputa
variabila agregatd suplimentara: indicatorul agregat al performantei. Acesta reprezintd media a
patru variabile ordinale, care din punctul nostru de vedere reflectd nivelul performantei: ,,dinamica
numarului de angajati”, ,,dinamica cifrei de afaceri”, ,,mdsura in care au fost Indeplinite
obiectivele” si ,,nivelul performantei in 2009 fatd de 2008”. Variabilele ,,dinamica de angajati” si
»dinamica cifrei de afaceri” sunt variabile concepute suplimentar in vederea determindrii unui
indicator global al performantei. Astfel, ,,dinamica numarului de angajati” a fost reprezentata
printr-o variabild ordinala cu valorile: 1 - dacd numarul de angajati din 2009 este mai mic decat
numarul de angajati din 2008, 2 — daca numarul de angajati s-a mentinut in cei doi ani si 3- daca
numarul de angajati a crescut in 2009 fata de 2008. pe de alta parte, o modificare a cifrei de afaceri
de pand la un punct procentual am considerat-o suficient de relevantd pentru a o incadra ca o
crestere/ scadere. ,, Dinamica cifrei de afaceri” este, prin urmare, o variabila ordinala cu valorile: 1
— daca cifra de afaceri in 2009 a scazut cu peste 1% fatd de 2008, 2- daca modificarea cifrei de
afaceri s-a incadrat in intervalul [-1%;+1%] si 3 — dacd cifra de afaceri a crescut in 2009 fata de
2008 cu peste 1%.

In vederea analizei detaliate a influentei planificarii strategice asupra performantei au fost
formulate 40 de ipoteze redate in figura de mai jos. Acestea au fost testate cu ajutorul testului .

Masura in care au fost indeplinite
obiectivele

Misiune

Obiective Nivelul performantei in 2009

fatd de 2008

Analiza mediului intern

Dinamica numdrului de angajati |

Selectarea alternativei strategice

Implementare

| Analiza mediului extern

Dinamica cifrei de afaceri |

| Control si evaluare

Indicatorul agregat al
planificérii strategice

Fig. nr. 7.1 O reprezentare a ipotezelor privind legdtura planificare strategicd-performanta

Rezultatele indica faptul ca, in general, nu exista o legatura semnificativa statistic intre cele
doua variabile, nivelul pragului de semnificatie statistica avand o valoare peste 0.05.
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Tabel 7.84 Corelatia intre indicatorul agregat al planificarii strategice si indicatorul agregat al

performantei
Indicator agregat al | Indicator agregat al
planificarii strategice performantei
) Coeficientul de corelatie 1.000 -.125
Indicator agregat al 077
planificarii strategice P :
N 200.000 200

Intrucat legatura generala intre indicatorul agregat al planificarii si indicatorul agregat al
performantei nu s-a confirmat, am cautat influente partiale ale planificarii asupra celor patru
variabile care Tn opinia noastra reflectd performanta. Astfel, rezultatele aratd ca exista o corelatie
pozitivd (cu un nivel de incredere de 99%) intre planificarea strategica si masura in care sunt
indeplinite obiectivele fixate. De asemenea, o legaturd semnificativa statistic (cu un nivel de
incredere de 99%), existd si intre planificarea strategica si performantele firmei in 2009 fatd de
2008.

Tabel 7.85 Corelatia intre indicatorul agregat al planificarii strategice §i componentele
indicatorului agregat al performantei

Maisura in
Performantel . . . .
care sunt aa Dinamica Dinamica
A . e firmei in < . e .
indeplinite < numérului de| cifrei de
L 2009 fata de Qi :
obiectivele angajati afaceri
- 2008
fixate
Indicator agregat Coeficientul de corelatie -.185" -1917 .029 -.095
al planificarii |p .009 .008 .689 190
strategice | 200 195 193 192

Conform rezultatelor obtinute, planificarea strategica nu este corelatd nici cu dinamica
numarului de angajati, nici cu dinamica cifrei de afaceri.

De asemenea am cautat sd identificim si existenta unei legaturi partiale intre cele sapte
componente ale indicatorului agregat al planificarii strategice si indicatorul agregat al performantei.
Rezultatele prezentate in tabelul de mai jos indicad faptul ca, exceptind componenta
»~Implementare”, nu existd o legaturi semnificative statistic intre indicatorul agregat al performantei
si fiecare componentd a indicatorului agregat al planificarii in parte, nivelul pragului de

semnificatie statistica avand o valoare peste 0.05.

Tabel 7.86 Corelatia intre indicatorul agregat al performantei si componentele indicatorului

agregat al planificarii strategice

Analiza Analiza | Selectare Implement | Control si
Misiune | Obiective | mediului | mediului | alternativa P Ontrot §
L are evaluare
extern extern strategica
. Coeficientul | 5e0 | 9117 | 0042 | -0.066 | -0061 | -146" | -0.058
Indicator de corelatie
agregat al
performantei |P 0.242 0.099 0.554 0.35 0.388 0.039 0.416
N 200 200 200 200 200 200 200
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O corelatie pozitivd (cu un nivel de incredere de 95%) existd doar Intre componenta

»~Implementare” si indicatorul agregat al performantei, fapt ce confirma importanta implementarii

planurilor strategice pentru imbunatatirea nivelului de performanta al IMM-urilor.
Am urmarit de asemenea identificarea influentelor existente intre fiecare dintre cele sapte

componente ale indicatorului agregat al planificarii (misiune, obiective, analizd externd, analiza

interna, selectia alternativei strategice, implementare si control-evaluare) si fiecare dintre cele patru

variabile componente ale indicatorului agregat al performantei (dinamica numadrului de angajati,
dinamica cifrei de afaceri, nivelul performantei anului 2009 relativ la anul 2008, nivelul de atingere
a obiectivelor) in parte dat fiind faptul cd fiecare componentd a celor doi indicatori agregati

(planificare si performantd) are aceeasi importanta in constructia indicatorului agregat din care face

parte.

Tabel 7.87 Corelatia intre componentele indicatorului agregat al performantei si componentele

indicatorului agregat al planificarii strategice

. . Selectarea
Analiza Analiza alterna Imple Control si
.. . . . . . . - - ontrol S1
Misiune | Obiective | mediului | mediului L. P ¥
tivei mentare | evaluare
extern extern .
StrateglCe
. f.
Dinamica Coef-de | 008 -0.027 0.018 0.075 0.039 0.031 0.019
srului de corelatie
fumart 0.01 0.712 0.806 0.301 0.59 0.667 0.795
angajat N 193 193 193 103 193 103 193
Dinamica cifrei | %" 9 -0.05 -0.129 -0.002 -0.096 -0.078 -0.116 0.014
de afaceri corelagie
0.491 0.074 0.983 0.187 0.285 0.11 0.849
N 192 192 192 192 192 192 192
f. R R R
Performantele | % | 0131 -177 -0.092 -0.073 -0.062 -156 -.148
firmei in 2009 |2rel4ie
i o 2008 0.069 0.013 0.199 0312 0.386 0.029 0.039
ata de N 195 195 195 195 195 195 195
Masura in care |Coef. de 1 = 99 | g 0sg 141" | 0107 | 0124 | -200" | -0113
sunt indeplinite |corelafie
obiectivele P 0.164 0.411 0.046 0.131 0.08 0.002 0.11
fixate N 200 200 200 200 200 200 200

Din cele 28 de ipoteze posibile s-au confirmat doar urmatoarele:

nivelul de cunoastere si intelegere a obiectivelor este pozitiv corelat cu un nivel superior al
performantei in anul 2009 raportat la anul 2008 (cu un nivel de incredere de 95%);

componenta ,,Implementare” a indicatorului agregat al planificarii este pozitiv corelatd cu un
nivel superior al performantei in anul 2009 raportat la anul 2008 (cu un nivel de incredere de
95%);

componenta ,,Control si evaluare” a indicatorului agregat al planificarii este pozitiv corelatd cu
un nivel superior al performantei in anul 2009 raportat la anul 2008 (cu un nivel de incredere
de 95%);

componenta ,,Analiza mediului extern” a indicatorului agregat al planificarii este pozitiv
corelatd cu un nivel superior al realizarii obiectivelor (cu un nivel de incredere de 95%);
componenta ,,Implementare” a indicatorului agregat al planificarii este pozitiv corelatd cu un
nivel superior al realizarii obiectivelor (cu un nivel de incredere de 99%).
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Acestea semnifica faptul cd pentru o performantd superioard sunt foarte importante
cunoasterea si intelegerea obiectivelor de catre angajati, implementarea strategiilor selectate,
alocarea resurselor necesare punerii in aplicare a acestor strategii, o bund comunicare interna,
construirea unor bugete si existenta unor proceduri de evaluare-revizuire a strategiilor. Pentru un
grad superior de indeplinire a obiectivelor, rezultatele subliniaza importanta luarii in considerare a
implicatiilor pe termen lung ale oportunitatilor, existenta unor proceduri pentru evaluarea
oportunitatilor, cunoasterea nevoilor clientilor, cunoasterea caracteristicilor §i intentiilor
concurentilor si ca si in cazul unei performante superioare este importanta implementarea
strategiilor selectate, alocarea resurselor necesare punerii in aplicare a acestor strategii si o buna
comunicare interna.

Concluzii

Chestionate privind desfiisurarea unor activititi de planificare, 178 de IMM-uri (89%) au
raspuns afirmativ, toate firmele mijlocii declardnd ca desfasoara activitati de planificare.
Rezultatele testului x?indica existenta unei legituri de intensitate redusa doar intre vechimea firmei
si actiunile de planificare a activitatii, domeniul de activitate si dimensiunea firmei neinfluentand
implicarea firmelor in activitati de planificare.

Un procent de 55.5% dintre cele 200 de IMM-uri participante la studiu, au declarat ca nu
elaboreazd planurile strategice in formd scrisd. Valorile testului ¢? arati ci dimensiunea firmei si
domeniul de activitate influenteaza elaborarea planurilor strategice in forma scrisa, in timp ce
experienta firmei nu constituie un factor general de influenta.

Peste 60% dintre firmele care elaboreaza planuri scrise au declarat ca le utilizeaza de mai
putin de 2 ani si doar 18% dintre IMM-uri au declarat ca utilizeaza planuri scrise de peste 5 ani.
Rezultatele testului %” indica existenta unei legaturi semnificative statistic intre dimensiunea firmei,
experienta firme si domeniul de activitate pe de o parte si experienta IMM-urilor privind utilizarea
planurilor scrise, pe de alta parte.

Una dintre caracteristicile planificarii strategice se refera la orizontul de timp pentru care
se elibereaza planurile. Rezultatele indica un orizont mediu de 1.88 ani, peste 57% din IMM — uri
declarand ca orizontul de timp pentru care se elaboreaza planuri scrise este de 1 an (mediana=1).
Peste 76 % dintre firme elaboreaza planuri pentru o perioada de cel mult trei ani. Aceste aspecte ne
conduc la concluzia ca firmele sunt mai degraba preocupate de aspectele operationale decat cele
strategice, doar sase firme declarand ca orizontul de timp al planurilor este de 5 ani $i una ca
elaboreaza planuri ce vizeazd o perioadd de peste 5 ani. Am aplicat testul y* pentru a identifica
factorii care influenteaza marimea orizontului de timp pentru care firmele elaboreaza planuri.
Rezultatele aratd existenta unei legituri puternice intre orizontul de timp si experienta companiei.
In ceea ce priveste dimensiunea firmei si domeniul de activitate testul nu a evidentiat influenta
acestora asupra orizontului de timp al planurilor.

Doar un procent de 16.5% dintre IMM-uri au declarat ca apeleaza la consultanti externi
pentru dezvoltarea planurilor strategice. Acest fapt se datoreaza, pe de o parte, resurselor
financiare deficitare si pe de alta parte, reticentei Intreprinzétorilor de a impartasi informatii privind
afacerea proprie unor persoane din afara firmei. Rezultatele testului %, evidentiaza faptul ci, in
general, experienta si domeniul de activitate nu influenteaza decizia firmei de a apela la consultanti
externi pentru dezvoltarea planurilor strategice, intre dimensiunea firmei si utilizarea consultantilor
externi existand o legatura slaba.
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Am cautat sa identificam factorii care influenteaza planificarea strategica. Coeficientul
lui Pearson arata ca nu exista legatura intre dimensiunea firmei, domeniul de activitate si experienta
acesteia, pe de o parte, si indicatorul agregat al planificarii strategice. Testul ANOVA, insa,
confirma existenta unei legdturi pozitive intre indicatorul agregat al planificarii strategice si
elaborarea de planuri scrise, firmele care elaboreaza planuri scrise urmand un proces de planificare
strategicd mai riguros, mai complet. Acelasi test infirma existenta unei legaturi intre utilizarea
consultantilor si planificarea strategica.

In ceea ce priveste formularea unei misiuni, peste 83% dintre IMM-urile chestionate au
raspuns afirmativ. Cele mai multe companii care nu au formulatd o misiune sunt, in functie de
dimensiune, firme mici, active In domeniul comertului si avand pana la 10 ani de activitate.
Formularea unei misiuni nu este influentatd de nici unul dintre factorii dimensiunea firmei,
domeniul de activitate si experienta firmei, concluzie sprijinita de rezultatele de testului 2.

Rezultatele studiului indica faptul cd misiunea firmei (o media 2.24) si valorile firmei
(media 2.415) sunt cunoscute de majoritatea angajatilor, indiferent de domeniul de activitate. In
ceea ce priveste influenta valorilor asupra comportamentului angajatilor, rezultatele indica, in
general, un acord partial (media 2.65). Rezultatele testului ANOVA sugereazd ca domeniul de
activitate, dimensiunea firmei §i experienta firmei nu influenfeazd cunoasterea misiunii si a
valorilor firmei si nici faptul ca valorile influenteaza comportamentul angajatilor.

Corelatiile identificate cu ajutorul testului ANOVA si a coeficientului de corelatie a
rangurilor Spearman ne conduc la concluzia cd IMM-urile isi formuleazd misiunea incluzand
valorile firmei, realizdnd si o comunicare eficienta a acestora in randul angajatilor, ceea ce duce la
influentarea comportamentului angajatilor in directia atingerii tintelor firmei.

Majoritatea firmelor (aproximativ 70%) au declarat ca obiectivele fixate sunt cunoscute si
intelese de catre angajati. Testul ANOVA indicd faptul ca dimensiunea si vechimea firmei, alaturi
de buna comunicare interna sunt factori care influenteaza cunoasterea si intelegerea obiectivelor de
catre angajati.

In ceea ce priveste direcfia viitoare a afacerii, nici una dintre IMM-urile investigate nu au
declarat ca intentioneaza sa isi vanda afacerea in urmatorii 2 ani, 58% dintre companii stabilindu-si
ca obiectiv general extinderea moderata a afacerii, 22.5% intentioneaza sa-si mentind afacerea la
dimensiunile actuale, in timp ce 19.5% si-au stabilit ca obiectiv general pentru urmatorii 2 ani
extinderea rapidi a activitatii. Prin aplicarea testului %° am ciutat potentiala influentd pe care
dimensiunea firmei, domeniul de activitate sau vechimea firmei ar putea-o avea asupra obiectivului
general pe care compania si-l stabileste pentru urmatorii doi ani. Rezultatele aratd ca doar
experienta firmei este cea care influenteaza stabilirea obiectivului, firmele care nu au ajuns inca la
maturitate dorindu-si extinderea rapidd a activitatii. Referitor la domeniile vizate de stabilirea
obiectivelor, rezultatele arata ca: 78,5% dintre IMM-uri 1si stabilesc obiective privind volumul
vanzarilor, 65% pentru nivelul profitului, 50,5% pentru rata de rentabilitate, 40.5% pentru
randamentul investitiilor, 39% pentru cota de piatd, 29% pentru cresterea capitalului, 18% pentru
extinderea la nivel international. Ponderea companiilor care nu isi stabilesc obiective este mica,
inregistrand o valoare de 4.5%.

Testele aplicate evidentiaza existenta unei legituri slabe intre dimensiunea firmei si
stabilirea unor obiective privind nivelul profitului, randamentul investitiilor, cresterea capitalului,
cota de piata si extinderea la nivel international. Domeniul de activitate influenteaza stabilirea unor
obiective privind volumul vanzarilor si privind extinderea la nivel international, iar vechimea
firmei influenteaza doar stabilirea unor obiective privind cresterea capitalului.
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Am fost interesati sa aflam dacd planurile dezvoltate si implementate au fost eficace.
Rezultatele indica faptul ca 59% din IMM si-au realizat partial obiectivele, in timp ce doar 31 %
dintre acestea si-au atins obiectivele in ultimii doi ani si un procent relativ mic de firme (10%) au
declarat ca si-au depdsit obiectivele fixate. Rezultatele testului xz au infirmat existenta unei legaturi
intre domeniul de activitate, dimensiunea sau vechimea firmei pe de o parte si masura in care
IMM-urile si-au indeplinit obiectivele fixate.

Rezultatele testului %* indica faptul ca existd o diferentd semnificativa intre firmele care
elaboreaza planuri strategice Tn forma scrisa si cele care nu au planuri scrise in ceea ce priveste
indeplinirea obiectivelor in ultimii doi ani (65.5 % dintre firmele care si-au indeplinit doar partial
obiectivele sunt firme care nu elaboreaza planuri scrise, iar 59% dintre firmele care si-au realizat
obiectivele integral si 60% dintre firmele care si-au depasit obiectivele sunt firme care au elaborat
planuri scrise). Acelasi test indica faptul ca luarea n considerare a implicatiilor pe termen lung ale
oportunitatilor si amenintarilor din mediul extern influenteaza masura in care firmele 1si realizeaza
obiectivele (80% dintre firmele care si-au depasit obiectivele sunt cele care au declarat cd au in
vedere aceste implicatii). Masura 1n care obiectivele fixate sunt realizate este influentata si de
luarea evaluarea impactului pe termen lung al punctelor forte si al slabiciunilor, asa cum arata
rezultatele testului y* (85% dintre firmele care au declarat ca si-au depisit obiectivele iau in
considerare acest impact).

Testul %* a confirmat ipoteza conform cireia alocarea resurselor adecvate influenteazi
mdasura in care IMM-urile isi indeplinesc obiectivele fixate (75% dintre firmele care 1si depdsesc
obiectivele si peste 52% dintre firmele care isi indeplinesc integral obiectivele aloca resurse
adecvate pentru indeplinirea planurilor).

in general, IMM-urile participante la studiu si-au exprimat acordul partial (media 2.745) cu
evaluarea impactului pe termen lung al punctelor forte si al slabiciunilor firmei. Punctele forte si
punctele slabe nu sunt stabilite in totalitate prin raportare la concurentd asa cum aratd valoarea
medie a raspunsurilor (2.79). Am cautat s identificim o legatura semnificativa statistic intre cele
doua aspecte analizate referitoare la analiza mediului intern, pe de o parte si domeniul de activitate,
dimensiunea si vechimea firmei pe de cealaltd parte. Intrucat valorile pragului de semnificatie
statistica, pentru testul ANOVA, nu coboara sub 0.05, in cazul nici unei perechi de variabile, nu
putem vorbi de corelatii semnificative statistic.

Am chestionat IMM-urile in privinta influentelor pe care le iau in considerare in
elaborarea planurilor strategice. Sunt trei influente care sunt luate in considerare de peste 50%
dintre firme: tendintele economice nationale (64%), veniturile populatiei (58.5%) si dezvoltarile
tehnologice (57.5%). Indiferent de criteriul luat in considerare (dimensiunea firmei, domeniul de
activitate sau vechimea firmei) factorul cel mai putin avut in vedere la elaborarea planurilor
strategice este relatia management-sindicate, un fapt previzibil tindnd cont de dimensiunea redusa a
firmelor participante la studiu. Rezultatele testului y* arati ca domeniul de activitate nu
influenteaza, in general, factorul luat in vedere la elaborarea planurilor strategice, cu o exceptie, in
cazul factorului dezvoltarile tehnologice. Dimensiunea firmei influenteaza doar luarea 1in
considerare a factorilor din mediul politic international, iar experienta firmei nu influenteaza

factorii externi avuti in vedere la elaborarea planurilor strategice, asa cum arata rezultatele testului

'

In ceea ce priveste analiza mediului extern am fost interesati si aflam daca IMM-urile
iau 1n considerare implicatiile pe termen lung ale oportunitatilor si amenintirilor, raspunsurile
indicand in general un acord partial (media 2.82). Un alt aspect analizat a fost existenta unor
proceduri formale pentru evaluarea oportunitdtilor si amenintirilor din mediul extern, firmele
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exprimand un dezacord partial in aceastd privinta (media 3.79). In ceea ce priveste interesul
manifestat de firme fata de nevoile clientilor, media generala este de 1.62, acest scor indicand
orientarea IMM-urilor spre nevoile clientilor. In opinia firmelor chestionate nu toate nevoile
clientilor se schimba rapid, media avand valoarea 3.66. Rezultatele studiului aratd ca firmele
cunosc doar partial intentiile strategice ale firmelor concurente (media 2.96), caracteristicile
firmelor concurente fiind si ele cunoscute doar partial (media 2.615) de cdtre IMM-uri, insd intr-0
mai mare masurd comparativ cu intentiile acestora. Firmele participante la studiu au declarat ca
domeniul de activitate nu se schimba rapid (media 5.005), ceea ce, in opinia noastra, le face
vulnerabile 1n fata amenintarilor din mediu pe de o parte, iar pe de altd parte le impiedica sa
sesizeze si fructifice oportunitatile ce se ivesc.

Domeniul de activitate nu influenteaza nici unul din aspectele privitoare la mediul extern
analizate, in schimb a fost identificatd o legatura semnificativa statistic intre dimensiunea firmei si
existenta unor proceduri formale pentru evaluarea oportunitatilor si amenintarilor din mediul
extern. Restul aspectelor analizate in legatura cu analiza mediului extern nu sunt influentate de
dimensiunea firmei. Existd o corelatie si intre vechimea firmei si dinamica perceputa a domeniului
de activitate asa cum arata rezultatele testului ANOVA. Vechimea firmei nu influenteaza celelalte
aspecte analizate.

Aspectele analizate 1n legatura cu procesul de selectare a strategiei au fost existenta unor
proces formal de selectare a strategiilor si preocuparea pentru implicatiile pe termen lung.
Réspunsurile firmelor chestionate indica faptul ca nivelul de formalizare al procesului de selectarea
a strategiilor este unul redus, media fiind 3.725 (dezacord partial). In general, implicatiile pe
termen lung sunt luate doar partial (media 2.545) in considerare atunci cand se selecteaza strategia.
Testul ANOVA indica faptul ca cele doua aspecte analizate nu sunt influentate de domeniul de
activitate, dimensiunea sau vechimea firmei.

Am fost interesati sa aflam daca IMM-urile implementeaza o strategie odata selectata.
Raspunsurile indica faptul ca nu intotdeauna dupa selectarea unei strategii urmeaza implementarea
ei (media 2.665). Un procent mare (57.5%) dintre firme au declarat cd odata ce o strategie a fost
selectatd este implementatd. Nu este de neglijat nici ponderea firmelor care nu implementeaza
strategiile alese (19.5%). Un aspect important pentru reusita procesului de implementare il
reprezinta alocarea resurselor necesare. IMM-urile chestionate au declarat ca nu totdeauna firma
alocd resurse adecvate pentru indeplinirea planurilor strategice (media 3.005), mai putin de
jumatate (43%) dintre firme aloca suficiente resurse, iar numarul (20%) celor care au declarat ca
resursele alocate nu sunt suficiente nefiind unul deloc de neglijat. Buna comunicare este esentiala
pentru succesul procesului de planificare strategica . Firmele chestionate apreciaza in general ca
existd o buna comunicare in cadrul firmei (media 1.86), majoritatea firmelor (77%) declarand ca
existd o buna comunicare In cadrul firmelor lor in timp ce doar 5.5% considerd ca in firmele lor nu
existd o bund comunicare internd. Rezultatele testului ANOVA, indica faptul ca nici domeniul de
activitate, nici dimensiunea sau vechimea firmei nu influenteaza semnificativ existenta unei etape
de implementare a strategiilor selectate, alocarea resurselor adecvate in vederea implementarii
strategiei sau existenta unei bune comunicari in cadrul firmei, pragul de semnificatie statistica
neinregistrand, pentru nici o pereche de variabile, o valoare sub 0.05.

Planificarea strategica este un proces continuu acest lucru facand necesard revizuirea si
adaptarea lor. Intrucat mediul economic actual este foarte dinamic, in continud schimbare,
planurile trebuie sa fie actualizate pe masurd ce se obtin noi informatii sau se impun anumite
schimbari. Chestionate privind frecventa de revizuire a planurilor, cele mai multe firme participante
la studiu au declarat ci isi revizuiesc planurile trimestrial (31%) si lunar (27%). Testele aplicate
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aratd cd, in general, frecventa de revizuire a planurilor strategice nu depinde nici de dimensiunea
firmei, nici de domeniul de activitate si nici de experienta firmei.

In general firmele au declarat ci doar uneori sunt elaborate bugete pentru planurile
strategice (media 3.005). Jumatate din firmele participante la studiu au declarat ca se elaboreaza
bugete pentru planurile strategice, insd numarul firmelor care nu realizeaza aceste bugete este, de
asemenea, unul semnificativ (30%). IMM-urile chestionate sustin cd realizeaza evaluarea si
revizuirea planurilor strategice insa acest proces nu este unul continuu ci are o anumita frecventa
(media 2.655), procentul firmelor care realizeaza continuu evaluarea si revizuirea planurilor fiind
55%.

Asa cum arata rezultatele testului ANOVA existenta unui proces continuu pentru evaluarea
si revizuirea planurilor strategice nu este corelatd cu domeniul de activitate, dimensiunea sau
vechimea firmei. Domeniul de activitate si vechime firmei nu influenteaza elaborarea de bugete
pentru planurile strategice, iar intre dimensiunea firmei si elaborarea de bugete pentru planurile
strategice exista o legaturd, frecventa elaborarii de bugete crescand odatd cu dimensiunea firmei.

Studiul nostru aratd ca instrumentele cel mai frecvent utilizate de catre IMM-uri sunt
analiza SWOT (49.5%) si scenariile pentru situatii pesimiste si optimiste (43.5%). La polul opus,
cel mai putin utilizate sunt matricele General Electric si Boston Consulting Group (2%). Un
procent de 15.5% (31 de firme) dintre firmele chestionate au declarat ca nu utilizeaza nici unul
dintre urmatoarele instrumente strategice: analiza SWOT, matricea BCG, matricea GE, analiza
PEST, scenarii pentru cazuri pesimiste si optimiste, Balanced Scorecard. Rezultatele testului 2
arata ca a fost identificata o legatura semnificativa statistic doar intre utilizarea BSC si dimensiunea
firmei, procentul firmelor care utilizeaza acest instrument crescand o data cu cresterea dimensiunii
firmei. In general nu a putut fi identificatd o legiturd semnificativa statistic intre domeniul de
activitate i experienta firmei, pe de o parte, si instrumentele utilizate, pe de alta parte.

In ceea ce priveste legitura dintre planificarea strategici si performanti, am calculat
coeficientul de corelatie a Iui Pearson. Rezultatele indica faptul ca, In general, nu existd o legatura
semnificativa statistic intre cele doud variabile, nivelul pragului de semnificatie statisticd avind o
valoare peste 0.05. Intrucét legitura generala intre indicatorul agregat al planificirii si indicatorul
agregat al performantei nu s-a confirmat, am cautat influente partiale ale planificarii asupra celor
patru variabile care 1n opinia noastra reflecta performanta. Astfel, rezultatele aratd ca existd o
corelatie pozitiva (cu un nivel de incredere de 99%) intre planificarea strategicd si masura 1n care
sunt indeplinite obiectivele fixate. De asemenea, o legiturd semnificativa statistic (cu un nivel de
incredere de 99%), exista si intre planificarea strategica si performantele firmei in 2009 fata de
2008. Conform rezultatelor obtinute, planificarea strategicd nu este corelatd nici cu dinamica
numarului de angajati, nici cu dinamica cifrei de afaceri.
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CONCLUZII GENERALE

Lumea in care traim se schimba rapid. Este, de asemenea, un loc din ce in ce mai nesigur.
Factori precum globalizarea intensa, schimbdrile tehnologice rapide, importanta crescanda a
cunostintelor, schimbari demografice si politice, si schimbarea comportamentului consumatorilor
au implicatii atat pentru noi ca indivizi cat si pentru companiile noastre. Viitorul nu este previzibil
(chiar nici prezentul, nu este de usor de prevazut!). Cu toate acestea, este important sa ne pregatim
pentru el, daca putem. Strategiile noastre sunt foarte importante in acest context intrucat acestea
reprezinta legatura noastra cu viitorul - ele definesc sperantele si aspiratiile noastre, directiile
noastre, prioritatile noastre pentru viitor, si informeaza actiunile noastre. De asemenea, este foarte
important ca suntem capabili sd ne evaluam progresul in raport cu obiectivele strategice. Strategiile
trebuie sa fie din ce in ce organice ca natura si fie intr-o continua evolutie, adaptare si schimbare
(Whyte, 1997).

Organizatiile sunt nevoite intr-o masurd din ce in ce mai mare sa-si ajusteze dinamic
caracteristicile la cerintele mediului, prin schimbarea in mod constant a strategiilor si capabilitatilor
strategice. Acest lucru impune ca formularea si implementare strategiei sa nu mai fie separate din
cauza vitezei necesare pentru a exploata oportunitatile in mediul concurential. in mediile dinamice,
complexitatea tot mai mare a problemelor de afaceri necesita o cooperare stransa intre oamenii din
diferite domenii si functii in cadrul organizatiei, cu scopul de a optimiza utilizarea bazei de
cunostinte care este disponibild pentru abordarea problemelor si pentru sporirea nivelului de
creativitate in dezvoltarea de solutii (Feurer, Chaharbaghi, 1995). Mediul in continua schimbare ii
determind pe manageri sa inifieze noi actiuni strategice sau sa dezvolte noi abordari ale afacerilor,
fapt ce ne permite sa concluzionam ca strategia este un proiect in curs de desfasurare (Thompson,
Gamble si Strickland, 2004).

In vremuri de incertitudine, managerii au nevoie de o modalitate - un mecanism, o
procedura, 0 metodologie - pentru monitorizarea mediului si pentru a reactiona. Planificarea
strategica este aceastd metodologie. Este esential sa ne reamintim ca planificarea strategica este un
proces, nu un produs. Are un caracter permanent, fiind tot timpul in curs de desfasurare. Un plan
strategic nu ar trebui sa fie un document bine realizat care, odatd publicat, st pe un raft (Carter,
1999).

Curentul de gandire actual sugerecazd cd procesul de planificare necesitd o puternica
componenta de jos in sus, pentru a se asigura ca atit opiniile importante ale celor de la nivelele
inferioare ale organizatiei sunt auzite, cat si pentru a se asigura ca aceste persoane importante sunt
parte a procesului si a planului. Aportul mai multor persoane asigura 0 mai mare creativitate - in
special pentru ca cei de la nivelurile inferioare ale organizatiei nu cunosc ,,motivele evidente”
pentru care anumite lucruri ce nu pot sau nu ar trebui sa fie facute: ei abordeaza problemele mai
curat si mai deschis. Acest lucru poate constitui un factor de risc - dar in mediile dinamice, riscul
este inevitabil (Carter, 1999).

Indiferent daca aceste modificari ale strategiei unei companii au loc treptat sau rapid,
important este faptul ca intotdeauna are un caracter temporar si se afla in proba, in asteptarea unor
noi idei de imbunitatire din partea echipei manageriale, a aparitiei de noi piete si conditii
competitive, precum si a oricaror altor modificari in situatia companiei care, in opinia managerilor
impun modificari ale strategiei (Thompson, Gamble si Strickland, 2004).

Intrucat nici piata concurentiala si nici situatia companiei nu rimane neschimbati pentru
mult timp, managerii companiei sunt obligati sa-si reevalueze continuu strategia, recreionand-o de
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cite ori si cat de considerabil simt nevoia pentru a tine pasul cu schimbarile. Circumstantele
schimbatoare dicteaza necesitatea schimbarii strategiei unei companii precum evolutia acesteia in
timp - o conditie care face ca dezvoltarea strategiei sd fie un proces continuu, nu un eveniment
singular, unic (Thompson, Gamble si Strickland, 2004).

Intreprinderile mici si mijlocii joacd un rol important in dezvoltarea unei tari. Ele
reprezintd cel mai comun tip de firma, in lume existdnd milioane de IMM-uri, acestea reprezentand
cele mai importante surse ale dezvoltarii economiilor. IMM-urile contribuie la dezvoltarea
economica in diverse moduri: prin crearea de locuri de munca atat in mediul rural cat si cel urban,
prin faptul cd asigurd dezvoltarea durabild a economiei reprezentand totodatd principala sursa de
inovare. In plus, un numar mare de oameni se bazeaza pe intreprinderile mici si mijlocii in mod
direct sau indirect. IMM-urile au un efect semnificativ asupra distributiei veniturilor sociale,
veniturilor fiscale, si ocuparii fortei de munca, utilizarii eficiente a resurselor si asupra stabilitatii
veniturilor familiale (Fida, 2008). Existenta firmelor mici este puternic influentata de personalitatea
proprietarului-manager si caracteristicile sale comportamentale. Cultura afacerilor mici este
marcata de contactul strans si familiar intre proprietari si angajati, afacerea in ansamblul sau fiind
apropiata de lumea exterioara, clienti, vecini sau furnizori. Acest tip de firme se caracterizeaza
indeosebi printr-o dimensiune redusa, care conduce la specializare firmelor, la concentrarea pe o
singurd piata sau un numar redus de piete, avand o cota redusa si deci practic fiind incapabile sa
riscului determind o problemad majora pentru firmele mici si mijlocii si anume dificultatile pe care
le IntAmpina in atragerea de finantare. Nivelul de incertitudine a mediului este mult mai mare
pentru aceste firme, atat intrarea cét si iesirea de pe piata aducandu-le o serie de obstacole.

Firmele mici si mijlocii se bucurd de o serie de atuuri: sunt flexibile, adaptabile la
schimbare, dimensiunea redusa favorizeaza rapiditatea ludrii deciziilor si a implementarii acestora,
mediul de lucru in cadrul IMM-urilor este unul mai bun cu relatii mai apropiate atat intre angajati
cat si intre angajati si managerii-proprietari. Este cunoscut faptul ca sectorul IMM-urilor este unul
extrem de dinamic, caracterizat prin rate mari de initiere dar si de faliment. Intre factorii care
determind cel mai frecvent egecul firmelor mici si mijlocii se numara: caracteristicile
intreprinzatorului, lipsa acestor abilitatilor manageriale ale acestuia, mediul exterior, resursele
intreprinderii, lipsa strategiei si obiectivele neclare, conceptul defectuos de serviciu sau de produs;
studierea insuficienta a consumatorilor.

Studiile efectuate arata ca in randul firmelor mici si mijlocii se manifestd o respingere si o
indiferenta 1n utilizarea managementului strategic care se datoreaza in principal lipsei de cunostinte
in acest domeniu atdt a managerilor cit si a angajatilor. Un prim argument al proprietarilor-
manageri este ca nu au nevoie de planificare strategicd, aceasta fiind specifica firmelor mari sau,
avand o activitate orientatad pe termen scurt nu au nevoie de planificare, sau planificarea formalizata
limiteaza, constrange si reduce flexibilitatea firmei.

Printre argumentele majore pentru utilizarea managementului strategic la nivelul
organizatiilor, indiferent de marimea acestora, se numara faptul cd acesta permite adaptarca
organizatiei la modificari rapide ale mediului, anticiparea acestora sau chiar generarea lor, confera
avantaje In competitie intr-un mediu cu un grad inalt de risc, genereaza o directionare pe termen
lung a activitatii organizatiei, permite o corelare consistentd si coerentd a tuturor activitatilor
oOrganizatiei pentru realizarea unui tel fixat, permite obtinerea de citre organizatic a unei identitati
proprii si a unei eficiente ridicate.
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Astfel, propunem intreprinderilor mici §i mijlocii un proces de management strategic
dinamic, centrat pe crearea de valoare atat pentru clienti, proprietarul-manager cat si ceilalti
stakeholderi. Procesul consta in patru etape:

1. analiza strategici — presupune analiza mediului intern in vederea
identificarii surselor potentiale ale avantajelor competitive dar i punctelor
vulnerabile ale firmei, analiza mediului extern in vederea identificarii
oportunitatilor si mai ales amenintarilor (dat fiind vulnerabilitate acestui
tip de firme 1n fata schimbarilor nefavorabile) dar si o analiza a industriei
si a concurentilor in vederea evaluarii pozitiei pe care o ocupd firma in
cadrul industriei in care activeaza.

2. formularea strategiei — pregatirea de strategii potrivite in concordanta cu
contextul Tn care firma 1si desfigoara activitatea, cu obiectivele strategice
si cu resursele de care dispune;

3. implementarea strategiei — realizarea strategiei determinate necesitad
construirea unei organizatii capabile sd execute cu succes strategia,
modelarea culturii organizationale pentru a se potrivi cu strategia aleasa;

4.  controlul si evaluarea strategiei presupune revizuire si invatare pentru
dezvoltarea viitoare.

In cuprinsul lucririi a fost alocat cite un capitol fiecdrei etape a procesului de management
strategic urmdrind clarificarea conceptelor, notiunilor precum si prezentarea instrumentelor si
metodologiilor creandu-se astfel premisele aplicarii in practici a acestora de catre
intreprinzatorii/managerii firmelor mici i mijlocii, cu sanse mari de succes.

Prezenta teza de doctorat a avut ca scop, pe langd promovarea managementului strategic
(planificarii strategice) ca bund practicd in randul intreprinderilor mici si mijlocii si un studiu
privind activitatile de planificare strategica realizate de intreprinderile mici si mijlocii din regiunea
Nord-Vest si examinarea existentei, naturii si intensitatii legaturilor directe si indirecte, generale si
partiale, dintre planificarea strategica, in general, si componentele acestui proces, in particular, pe
de o parte, si performanta reflectatd prin indicatori referitori la dinamica cifrei de afaceri, a
numarului de angajati, indeplinirea obiectivelor, pe de altd parte. Astfel de studii, care
investigheaza planificarea strategicad si influenta acesteia asupra performantei firmei, indeosebi a
intreprinderilor mici si mijlocii, in tiri in curs de dezvoltare sunt foarte putine. De aceea
consideram ca cercetarea noastrd contribuie la umplerea vidului existent in acest sens prin faptul ca
oferd o imagine asupra practicilor in aria planificarii strategice intr-o tard in curs de dezvoltare.

Concluziile principale in urma studiului sunt:

- 89% dintre firmele participante la studiu au declarat ca desfasoara activitati de
planificare, 55.5% dintre acestea declarand ca planurile sunt formulate in forma scrisa;

- peste 76 % dintre firme elaboreaza planuri pentru o perioada de cel mult trei ani, acest
aspect ne conduce la concluzia ca firmele sunt mai degrabd preocupate de aspectele
operationale decat cele strategice;

- dimensiunea firmei, domeniul de activitate si experienta acesteia nu influenteaza
planificarea strategicd; s-a confirmat doar existenta unei legituri pozitive Iintre
indicatorul agregat al planificarii strategice si elaborarea de planuri scrise, firmele care
elaboreaza planuri scrise urmand un proces de planificare strategica mai riguros, mai
complet;

- exista o diferenta semnificativa intre firmele care elaboreaza planuri strategice in forma
scrisa si cele care nu au planuri scrise in ceea ce priveste indeplinirea obiectivelor in
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ultimii doi ani (65.5 % dintre firmele care si-au indeplinit doar partial obiectivele sunt
firme care nu elaboreaza planuri scrise, iar 59% dintre firmele care si-au realizat
obiectivele integral si 60% dintre firmele care si-au depasit obiectivele sunt firme care
au elaborat planuri scrise);

-  masura in care obiectivele fixate sunt realizate este influentatd si de evaluarea
impactului pe termen lung al punctelor forte si al sldbiciunilor (85% dintre firmele care
au declarat ca si-au depasit obiectivele iau in considerare acest impact);

- alocarea resurselor adecvate influenteaza masura in care IMM-urile 1si indeplinesc
obiectivele fixate (75% dintre firmele care isi depasesc obiectivele si peste 52% dintre
firmele care isi indeplinesc integral obiectivele aloca resurse adecvate pentru
indeplinirea planurilor);

- nivelul de formalizare al procesului de selectarea a strategiilor este unul redus, media
fiind 3.725 (dezacord partial);

- nu Intotdeauna dupa selectarea unei strategii urmeaza implementarea ei (media 2.665);

- cele mai multe firme participante la studiu au declarat ca isi revizuiesc planurile
trimestrial (31%) si lunar (27%);

- instrumentele cel mai frecvent utilizate de catre IMM-uri sunt analiza SWOT (49.5%)
si scenariile pentru situatii pesimiste si optimiste (43.5%);

- nu exista o legiturd semnificativa statistic intre planificarea strategica si performanta
insd existd o corelatie pozitiva (cu un nivel de incredere de 99%) intre planificarea
strategicd si masura in care sunt indeplinite obiectivele fixate.

Studiul nostru a evidentiat atit aspecte pozitive privind planificarea strategica cat si
practicile care trebuie corectate in vederea sporirii sanselor de succes a intreprinderilor mici si
mijlocii. Aspectele pozitive privind activitatile de planificare strategica care au rezultat in urma
studiului sunt: gradul relativ mare de formalizare al planurilor, intervalul de revizuire al planurilor,
utilizarea analizei SWOT si a scenariilor pentru situatii pesimiste si optimiste (ceea ce indica ca
existd un efort de gindire strategicd in randul firmelor respective), formularea unei misiuni si
comunicarea acesteia catre angajati si buna comunicare din cadrul firmei, interesul manifestat fata
de nevoile clientilor.

Aspectele care 1nsa pot fi imbunatatite in contextul unei planificari strategice eficiente sunt:
evaluarea pe termen lung a impactului punctelor forte si a punctelor slabe, luarea in considerare a
implicatiilor pe termen lung ale oportunitatilor si amenintarilor, preocuparea pentru implicatiile pe
termen lung ale strategiei selectate, existenta unor proceduri formale pentru evaluarea
oportunitatilor si amenintarilor, necunoastere intentiilor strategice ale concurentilor, alocarea
resurselor adecvate implementarii strategiilor si insdsi existenta etapei de implementare a strategiei
selectate.

In sprijinul propunerii noastre adresata IMM-urilor de a adopta modelul de management
strategic vin rezultatele conform carora elaborarea de planuri scrise si planificarea strategica, in
general, influenteaza atingerea obiectivelor stabilite. In cadrul procesului de planificare strategica
luarea in considerare a implicatiilor oportunitatilor si amenintarilor dar si evaluarea impactului pe
termen lung al punctelor forte si slabe au un rol important in indeplinirea obiectivelor fixate.
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Limite si directii viitoare ale cercetarii

Din acest motiv consideram oportund extinderea cercetarii si in randul firmelor din aceasta
categorie care nu au un contact direct cu mediul international. De asemenea, extinderea studiului,
intr-o prima etapa, la nivelul intreprinderilor mici $i mijlocii din regiunea Vest si Centru si ulterior
la nivelul Romaniei, ar contribui la cresterea relevantei studiului nostru.

O altd limita a studiului o constituie faptul ca nu am studiat caracteristicile celor
responsabili cu activitatile de planificare strategica. Aceste caracteristici (varsta, experienta, nivelul
si natura studiilor) ar putea influenta planificarea strategica si performanta firmei.

Consideram cd numarul de variabile ce reflectd performanta firmei poate fi extins cu
indicatori financiari si non-financiari stabilitfi in urma unui studiu aprofundat al literaturii de
specialitate si a consultarii unui panel de firme mici si mijlocii in privinta indicatorilor pe care 1i
considera relevanti pentru performanta firmei.

Reluarea studiului pentru a investiga daca exista modificari in ceea ce priveste activitatile
de planificare strategica realizate de IMM-uri constituie o directie de cercetare viitoare.

Literatura de specialitate sustine ideea cd important pentru succesul firmei nu este atat
respectarea unor pasi in procesul de planificare strategicda, ci mai ales continutul planurilor
strategice. De aici o potentiald directie viitoare de cercetare: continutul planurilor strategice ale
IMM-urilor prin intermediul unor studii de caz in randul IMM-urilor din panelul mai sus
mentionat, care sd ne permitd formularea unor directii de imbunatatire a practicilor de management
strategic.

Utilizarea chestionarului ca instrument de culegerea a datelor poate ridica suspiciuni in
privinta sinceritatii raspunsurilor oferite de firme, pe de o parte si a sincerititii operatorilor de
interviu, pe de alta parte.
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ANEXE
Anexa 1. Chestionar privind stadiul activitatilor de planificare strategica
in randul IMM-urilor

|. DATE DE IDENTIFICARE

1. Anul de infiintare/incepere a activitatii firmei dvs.:
2. Care este forma juridica de organizare a firmei:

SrRL O scN [ sca O

S.A O scs O

3. Domeniul principal de activitate a societatii:

Productie [l Comert [l
Prestari servicii O] Autoritate administrativa [
Altele: O

4. Numarul mediu de angajati:
2006 2007 2008 2009

5. Cifra medie de afaceri anuala:
2006 2007 2008 2009

6.Date de contact:
e persoana de contact:
e vechime in firma:
e email:
e adresa pagina web:

II. ACTIUNILE STRATEGICE
1. Firma dvs. desfagoara activitati de planificare a activitatji?

Da | Nu ]
2. Firma dvs. elaboreaza intr-o forma scrisa planurile strategice?
Da O Nu O
a) daca da, care este orizontul de timp pentru care elaborati aceste planuri:
1an
2 ani
3 ani
4 ani
5 ani
Peste 5 ani
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b) de cét timp utilizati planuri strategice in forma scrisa?
Mai putin de un an
1-2 ani

3-4 ani

5-6 ani

Peste 7 ani

3. Firma dvs. apeleaza la consultanti externi pentru dezvoltarea planurilor strategice?

Da ] Nu ]

4, Firma dvs. are stabilitd o misiune:

Da O Nu O

5. La elaborarea planurilor sunt luate in considerare urmatoarele influente :

Tendintele demografice

Evolutiile din mediul politic national

Evolutiile din mediul politic international
Veniturile populatiei

Tendintele sociale/culturale

Dezvoltarile tehnologice

Relatiile management-sindicate

Tendintele din mediul economic national
Tendintele din mediul economic international
Altele:

6. Ce obiectiv general si-a fixat firma dvs. pentru urmatorii doi ani?

e extinderea rapida a activitatii
o extinderea moderata a activitatii
¢ mentinerea afacerii la dimensiunile actuale

e inchiderea afacerii

O o o o o

e vanzarea afacerii

7. Firma dvs. stabileste obiective privind:

Volumul vanzarilor

Nivelul profitului

Randamentul investitiilor
Cresterea capitalului

Cota de piata

Rata de rentabilitate (profitului)
Extinderea la nivel international
Nu se fixeaza obiective
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8. In firma dvs. planurile stabilite sunt revizuite:

Saptamanal
Lunar
Trimestrial
Semestrial
Anual
Niciodata

9. Instrumentele utilizate in activitatile strategice ale firmei dvs. sunt:
- Analiza SWOT
- Matricea BCG
- Matricea GE
- Analiza PEST

- Scenarii pentru cazuri pesimiste si optimiste

O O 0O 00 0O

- Balanced Scorecard

10. Precizati in ce masura sunteti de acord sau nu cu urmatoarele afirmatii (1-acord total; 6-
dezacord total):

1 | Implicatiile pe termen lung ale oportunitatilor si amenintarilor mediului extern
(politic, social, economic etc.) sunt luate in considerare

N

Firma noastra are stabilite proceduri formale pentru evaluarea oportunitatilor si
amenintarilor din mediul extern

Firma noastra urmeaza un proces formal de selectare a strategiei/lor

Sunt elaborate bugete pentru planurile strategice

Odata ce o strategie a fost selectata este implementata

oUW

Atunci cand se selecteaza o strategie, firma noastra este preocupata de
implicatiile pe termen lung

7 | Firma noastra evalueaza impactul pe termen lung al punctelor forte si al
slabiciunilor organizationale

8 | Evaluarea si revizuirea planurilor strategice ale firmei noastre este un proces
continuu

9 | Firma noastra aloca resurse adecvate pentru indeplinirea planurilor strategice

10 | Misiunea firmei este cunoscuta de angajati

11 | Obiectivele stabilite sunt cunoscute si intelese de catre angajati

12 | Punctele forte si punctele slabe ale firmei sunt stabilite prin raportare la
concurenta

13 | Firma noastra este interesata de nevoile clientilor

14 | Firma noastra cunoaste intentiile strategice ale concurentilor

15 | Firma noastra cunoaste caracteristicile firmelor concurente

16 | Domeniul dvs. de activitate se schimba rapid

17 | Nevoile clientilor dvs. se schimba rapid

18 | Angajatii cunosc valorile firmei

19 | Valorile firmei influenteaza comportamentul angajatilor

20 | Exista o buna comunicare in cadrul firmei
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11.  Tn ce masura au fost indeplinite obiectivele stabilite in ultimii doi ani:
Partial o Integral o Depasite

12. Care sunt prioritaile strategice ale firmei dvs. pentru viitorii doi ani:

Inlocuirea utilajelor

Constructii de cladiri

Achizitia de tehnica noua

Diversificarea productiei

Amplificarea activitatii de marketing

Restructurari si modernizari manageriale

Introducerea de sisteme moderne de gestiune a calitatii

Informatizarea activitafilor

Perfectionarea fortei de munca

Combaterea/limitarea poluarii

13. Cum apreciati performantele realizate de firma dvs. :
2009 fata de 2008

Inferioare
Identice
Superioare
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