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Abstract

Taking account of the actual economic conditions, the new dimensions of
innovation, many factors are equally important in producing a position of success. The
goal of much of business strategy is to achieve a sustainable competitive advantage that
give a company an edge over its rivals and an ability to generate greater value for the firm
and its shareholders. Competitive advantage is the result of a strategy capable of helping a
firm to maintain and sustain a favourable market position. The more sustainable the
competitive advantage is, the more difficult it is for competitors to neutralize the advantage.
The goal of this article is to foreground a few of the most complex and pertinent typological
approaches of managerial analyses, focuses on methods for strategic analyses of intern and
extern environment.
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Rezumat

Ludnd in considerare conditiile economice actuale si noile dimensiuni pe care le
atinge inovarea, multi factori prezintd importantd in ocuparea unei pozitii de succes pe
piata concurentiald. Scopul strategiilor de afaceri este de a ajunge la un avantaj competitiv
care sa ofere organizatiei o pozitie favorabild pe piatd, si implicit care sa genereze o
valoare mai mare pentru atdt pentru firma cdt si pentru stakeholderi. Avantajul competitiv
reprezinta rezultatul unei strategii in mdsurd sa atingd si sa mentind o pozitie favorabild a
organizatiei pe piatd. Scopul acestui articol este de a aduce in prim plan cdteva dintre cele
mai complexe §i adecvate tipologii de analiza manageriald, aprofunddnd metodele pentru
analiza strategica a mediului intern si extern.
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Tendinte ale economiei mondiale la inceput de mileniu

cooperare si concentrare, implicarea statului la nivel microeconomic prin

sistemul de co-decizie si co-gestiune, prin folosirea instrumentelor fiscale,
bancare si tot ce poate stimula cererea si oferta. Consensul social reprezintd un mod de
organizare si de actiune prin care se asigura coerenta responsabilitatilor si avantajelor ce
revin Intreprinzatorilor, fara a se diminua importanta si rolul concurentei, dar in care
factorul uman este primordial. Economia de piatd este un sistem economic care precede
sistemul economic capitalist si se caracterizeaza prin schimbul liber de produse prin
intermediul banilor, prin oportunitatea ca toti membrii societatii sa devina Intreprinzatori cu
scopul de a prospera si printr-o stare conflictuald, pe de o parte intre intreprinzatori
concretizata prin competitie sau concurentd, si pe de altd parte, intre intreprinzatori si
salariati in problema repartitiei bogatiei.

La Inceput de mileniu, economia mondiald se caracterizeaza prin confruntarea
fortelor care converg, pe de o parte inspre integrarea in economia mondiald — globalizare —
si pe de alta parte inspre fragmentare in economiile de scald, in productie si in piata
mondialda (Bondrea, 2000). Integrarea in economia mondiald presupune: firme
multinationale, retea mondiala de comert, coordonarea deciziilor in institutii supranationale,
interdependenta economica intre tari prin dezvoltarea investitiilor directe, fragmentarea
procesului de productie in mai multe tari, coordonarea politicilor economice deasupra
tarilor prin globalizarea pietelor financiare si acorduri n integrarea economica.
Fragmentarea in economia mondiald constd in protejarea sectorului agricol, eliminarea
tarifelor vamale, politici de respingere a investitiilor straine directe, comert exterior bazat
pe acorduri bilaterale si unilateralism n politicile comerciale.

Balansul acestor forte conduce la dezvoltarea pietei mondiale, la specializare in
investitii, productie si comert, la stimularea cresterii economice.

Notiunea de management strategic a fost consacratd in 1973, de cétre teoreticianul
american Igor Ansoff (1998) si s-a constituit ca o evolutie a planificarii strategice. Evolutia
managementului strategic Incepe cu dezvoltarea unei baze operationale data de utilizarea
unui buget si evolueaza In patru faze spre un instrument de constructie pe termen lung:

Faza 1 — Planificarea financiara de baza — se bazeaza pe utilizarea bugetelor
anuale si pe focalizare functionald, cu scopul asigurarii unui control operational.

Faza a Wl-a — Planificarea bazata pe previziune — utilizeaza analiza mediului
pentru a realiza o alocare statica a resurselor pe termen scurt §i mediu.

Faza a Ill-a — Planificarea orientata extern — realizeaza un raspuns activ dat
provocarilor din partea unui mediu competitional agresiv. Procesul bazat pe o gandire
strategicd constd 1n constructia unor alternative strategice, ca rezultat al unei analize
complete a pietei. Flexibilitatea procesului se datoreaza alocarii dinamice a resurselor.

Faza a IV-a — Managementul strategic — treapta superioara a abordarii relatiei
organizatie-mediu. Organizatia creeaza viitorul prin dirijarea tuturor resurselor pentru
obtinerea unui avantaj competitional si flexibilizarea structurilor §i a procedurilor de
planificare. Elementul de stabilitate al organizatiei este constituit dintr-un sistem de valori
favorabil abordarilor creative.

Saltul calitativ ce se face de la planificarea strategicd la Managementul strategic
este un rezultat si, in acest timp, un raspuns la cresterea gradului de incertitudine si
complexitate Tn care opereaza la momentul actual organizatiile. Acestui aspect i se adauga
tendinta de globalizare a economiei. Aplicarea oricarui model strategic la nivelul
organizatiei trebuie sa tind seama prioritar de particularitatile resurselor umane. In acest

N oua ordine sociald din mileniul trei are in vedere consensul social prin
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sens, esentiald In fundamentarea strategiei este cunoasterea amdanuntitd a culturii de
organizatie. Succint, strategia manageriala se concentreaza pe utilizarea combinatd, crearea
si recrearea resurselor si capabilitatilor firmei.

Misiunea strategica a firmei poate fi definitd ca expunerea publicd a intereselor
organizatiei, a ratiunii de a fi, in termeni de interese si nevoi ale consumatorilor, a modului
in care acestea urmeaza a fi satisfacute, a pietelor si a manierelor in care se vor realiza
(Bacanu, 1999). Declararea misiunii fixeazd domeniul de interes al organizatiei si explica
natura afacerii sale prin asocierea cu un produs, o tehnologie sau o necesitate specificd a
consumatorului. Misiunea trebuie sa fie clara si specifica fiecarei organizatii, respectand o
serie de reguli si vizand aspecte legate de logica si stil, dintre acestea mai importante sunt
urmatoarele: expunere realistd si mobilizatoare pentru toti membrii organizatiei; corelarea
logica a tuturor componentelor misiunii; integrarea componentelor misiunii intr-un tot
unitar.

Obiectivele organizatiei reprezintd intentii specifice exprimate pe termen scurt cu
privire la diferitele unitdti operationale ale organizatiei, stiri viitoare posibile si dorite ale
acestora. Deseori obiectivele sunt denumite ,tinte” si reprezintd elemente cheie ale
planurilor teoretice, fiind incorporate de obicei in cadrul unor planuri anuale(Bernstein and
Damodaran, 1998). Obiectivele pot fi clasificate dupa forma si tipul lor, dar si dupa
marimile in care se exprima (financiare sau strategice). De asemenea, se face distinctia intre
obiectivele oficiale, publice si cele operationale, ce orienteaza activitatea firmei.

Procesul strategic, concurenta si avantajul competitiv

Procesul strategic cuprinde trei etape principale: analiza strategica, alegerea
strategica si implementarea strategiei.

1. Analiza strategica cuprinde analiza mediului in care Intreprinderea 1isi
desfasoara activitatea si are in vedere analiza mediului extern, a contextului, a industriei.
Mediul extern poate fi analizat utilizdnd unul sau mai multe modele, dintre care
exemplificam: analiza STEP, care evidentiazd elementele definitorii ale mediului social,
tehnologic, economic si politic; modelul lui Kotler a celor patru nivele; analiza ciclului de
viatd a industriei; modelul Grant a mediului de afaceri; modelul Fahey si Naroyannan a
macromediului, care ia 1n considerare corelatia dintre factori si interdependenta dintre
acestia; modelul ,,Celor 5 forte a lui Porter”.

2. Alegerea strategica cuprinde:

— identificarea optiunilor, utilizdndu-se conceptele: spatiu strategic; grupuri
strategice; modelul Ansoff; modelul strategiilor generice a lui Porter; teoria factorilor cheie
de succes a lui Grant;

— evaluarea optiunilor, putind fi aplicate conceptele: teoria celor trei teste ale lui
Johnson si Scholes; teoria celor 4 teste ale lui Rummelt; teoria celor 4 E;

— analiza asteptarilor stakeholderilor, aplicandu-se conceptele: teoria celor
12 surse de putere ale lui Morgan; matricea puterii a lui Wiartonley; teoria motivelor pentru
participare a lui Etzioni;

— selectarea strategiei, cu posibilitatea utilizarii conceptelor: modelul mental;
modelul lui Turnarounds si Slatter; analiza mandatelor; strategiile de sfarsit al jocului;
teoria rationalitatii Tngradite.

3. Implementarea strategiei cuprinde urmatoarele etape:

— planificarea si alocarea resurselor cu: teoria strategiei corporatiei; matricele
Boston Consulting Group - BCG I si II;

— structura organizationald, putand aplica conceptele: sistemul organizational;
diagramele lui Mintzberg; teoria mecanicistd — organicd; structurile corporatiei; teoria
retelelor si aliantelor;
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— cultura organizationald si schimbarea strategicd, cu optiunea aplicarii
urmatoarelor concepte: analiza cdmpului de forte; matricea actorului; teoria lui Hofstede;
complexul cultural; organizatia care invata.

Economia de piata implica concurentd. Aceasta presupune libertatea de actiune a
firmelor de a produce si vinde produse si servicii la preturi formate liber pe piata.
Concurenta este beneficd, atat pentru cumparatori, clienti, beneficiari, cat si pentru firme,
care sunt stimulate sa faca eforturi pentru a triumfa in aceastd confruntare a firmelor pe
aceeasi piatd. Concurenta, Intr-un sens larg acceptat, inseamna competitie si rivalitate pe
piata.

Procesul competitiei intre firme cuprinde mai multe etape:

» analiza pozitiei concurentiale;

> analiza structurii concurentei;

>  analiza contextului concurential;

»  analiza avantajului competitiv;

»  elaborarea strategiilor manageriale in mediul competitional;

»  monitorizarea si evaluarea strategiilor manageriale in mediul competitional;

»  schimbarea strategiilor manageriale in mediul competitional.

1. Analiza pozitiei concurentiale. Pozitia concurentiala a firmei se bazeaza pe
evidentierea factorilor de succes ai firmei, care au un caracter relativ si dinamic, fiind in
continud schimbare si adaptare la mediu. Acesti factori pot fi evidentiati pe baza a cinci
criterii: pozitia pe piatd: cota de piatd si dinamica; pozitia firmei fatd de costuri (de
aprovizionare, de stocare, de vanzare, etc.); imaginea firmei si factorul comercial (pozitie
geograficd, good will, etc.); competentele tehnice si tehnologice; rentabilitatea si forta
financiara (Gatorna et al. 1999).

Pozitia concurentiala se determina prin metode calitative, de reguld prin metoda
scorurilor sau notelor, prin care, fiecarui factor de succes i se atribuie un scor sau o nota si o
pondere privind importanta factorului in total factori. Rezultatul obtinut se compara cu a
celorlalte firme concurente.

2. Analiza structurii concurentei. Numarul de firme cu care se concureaza pe o
piata nu este relevant, de aceea este necesar a se determina structura mediului concurential.
Pentru determinarea structurii, se propun trei metode: indicele partial de concentrare, care
indica pozitia primelor 4, 8, sau 12 firme pe o piatd.

3. Analiza contextului concurential. Analiza contextului se realizeaza prin
aplicarea unuia sau a mai multor modele de analiza, de regula calitative, majoritatea fiind
sugestiv reprezentate grafic, matricial sau tabelar. Cele reprezentative, mai cunoscute $i mai
utile sunt prezentate in capitolele trei si patru.

4. Analiza avantajului competitiv. Pentru a gasi mijloacele, politicile si
strategiile potrivite Tn scopul obtinerii succesului In competitie cu alte firme, este necesar sa
se cunoascd in detaliu avantajele firmei, plastic vorbind ,, arsenalul de luptd”. Aceasta
analiza se realizeaza cu ajutorul unor modele, de asemenea calitative.

5. Elaborarea strategiilor manageriale in mediul competitional. Cunoasterea
pozitiei, a structurii concurentei, a contextului concurential si a avantajului competitiv
conduce la elaborarea strategiei competitionale sau a unui set de strategii alternative.

6. Monitorizarea §i evaluarea strategiilor in mediul competifional. Eficienta
strategiilor adoptate de a face fatd cu succes competitiei se realizeazd cu ajutorul unor
modele de evaluare.

7. Schimbarea strategiilor manageriale in mediul competitional. Daca strategia
adoptatd nu este eficientd, sau daca mediul concurential impune adaptarea firmei la noi
conditii de mediu, la noi cerinte se adopta schimbarea.
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Concurenta se manifesta prin instrumentele sale: economice (discount-urile la pret;
vanzarea pe credit sau in rate; service si asistenta dupa vanzare; vanzarea la domiciliu) si
extraeconomice (reclama si publicitatea; branding-ul).Concurenta imbracd mai multe
forme, in_functie de criteriile care caracterizeazd piata si in functie de instrumentele
folosite. In functie de criteriile care caracterizeazd piata (transparentd, accesibilitate,
mobilitate, dimensiune, etc.), concurenta poate fi: pura si perfecta sau imperfectd. In functie
de instrumentele folosite concurenta poate fi: loiald sau neloiala.

Avantajul competitiv. Concurenta se asociaza cu avantajul competitiv. Avantajul
competitiv este abilitatea firmei de a avea o performantd superioard competitorilor sdi in
ceea ce priveste scopul de bazd al existentei: profitabilitatea (Doval, 1999). Sursele
avantajului competitiv sunt: schimbdrile externe si interne.

Surse externe de schimbare: schimbari in cererea clientilor sau a beneficiarilor;
schimbari ale preturilor; schimbari in nivelul tehnic si tehnologic; capabilitatea de scanare a
mediului si de obtinere a informatiilor; flexibilitatea de raspuns la schimbare, implicind
structura, cultura si echiparea cu software. Rolul lor nu constd in conferirea avantajului in
mod pasiv, ci rezultd din abilitatea firmei de a raspunde la schimbdari. Raspunsul la
schimbare include si anticiparea schimbarilor de-a lungul timpului, astfel ca firmele trebuie
sd schimbe strategia si sa tind cont de capabilitatile lor ca factori de succes pentru viitor.

Surse interne de schimbare: creativitatea si capabilitatea de inovare. Inovatia cere
imaginatie, intuitfie $i creativitate si mai putin analizd In sens deductiv si se refera la
reconfigurarea firmei, rearanjarea ,,lantului valorii”, schimbarea regulilor jocului, astfel ca
este necesar ca firma sa capitalizeze competentele distincte si sd creeze bariere pentru a
proteja avantajul creat.

Pentru ca o firmd sa imite cu succes o alta firmd concurentd trebuie sa
indeplineasca patru conditii: sa fie capabild sa identifice faptul ca rivalii posedd un avantaj
competitiv; sd fie sigurd cd investind in imitare poate obtine un profit superior; sd fie
capabila sa faca o analiza diagnostic a strategiei rivalilor sii; sa fie in stare sa achizitioneze
prin transfer sau prin replicarea resurselor si capabilitatilor necesare imitarii strategiei
firmei avantajate.

In zilele noastre cel mai des utilizat tip de avantaj competitiv este avantajul
costului, adicd pozitia de lider in privinta costului intr-o industrie, sector de activitate.
Sursele avantajului competitiv bazat pe costuri reduse sunt: economia de scard; economia
prin invatare; tehnologia de proces; proiectarea produsului; proiectarea procesului;
utilizarea capacitatilor; costurile de intrare; eficienta reziduurilor.

Un alt tip de avantaj competitiv este diferentierea. Diferentierea in mediul
concurential se referd la promovarea a ceea ce este ,,unic”, cu exceptia practicarii unui pret
mai mic. Teoretic, nu exista limite pentru o firma in a oferi clientilor si consumatorilor sai o
gamd largd de oportunitati, care, de altfel se asociaza caracteristicilor produselor si
serviciilor. Diferentierea se creeaza pe doud cai: calea ofertei pe piatd (catre clienti si
consumatori) prin examinarea resurselor si capabilitatilor prin care se poate crea unicitatea
si calea cererii pe piatd, prin examinarea nevoilor si preferintelor consumatorilor. Succesul
consta 1n corelarea cererii pentru diferentiere cu capacitatea firmei de a furniza diferentiere.

Modele utilizate in analiza mediului extern

Problema fundamentald a analizei mediului extern este de a intelege modul in care
acesta influenteaza organizatia (Mintzberg, 1994). Analiza se axeazd pe trei directii
principale: analiza macromediului; analiza micromediului; analiza contextului de
dezvoltare a strategiei. Mediul extern al organizatiei poate fi divizat In 2 mari categorii:
micromediul (cuprinde componentele de mediu extern cu care organizatia intrd in relatii
directe pentru atingerea obiectivelor sale: clienti, concurenti, furnizori, organisme publice)
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si macromediul (se constituie ca o sursa de factori de influentd de ordin general, pe care
organizatiile 1i influenteazd insa intr-un mod nesemnificativ: ecologici, demografici,
politici).

Modelul de analiza a mediului extern Kotler

Philip Kotler considerd cd mediul extern este un ansamblu de oportunitati si
amenintdri pe care firma trebuie sa le ia in considerare pentru a supravietui (Kotler, 1985).
Modelul Kotler de analizd a nivelelor de mediu Indiferent de marimea sau tipul
organizatiei, aceasta este influentata de modificarile factorilor de mediu extern. In sens larg,
prin mediul extern al unei firme se intelege totalitatea elementelor din afara acesteia, care o
influenteaza Intr-un anumit mod.

Analiza mediului poate fi realizatd pe patru nivele: mediul de sarcini, constand in
participantii majori la performanta firmei, cum sunt. furnizorii, distribuitorii si
cumpdratorii; mediul competitiv, constand in firmele rivale pe piatd cu care se confrunta
pentru clienti si resurse deficitare; mediul public, constand din institutii care regularizeaza
activitatile; macro-mediul, care consta in factorii majori ai societatii cu care se confrunta
firma: demografici, economici, resurse naturale, tehnologii, politici, cultura.

Modelul STEP (PEST) de analiza a nivelelor de mediu

Factorii de influentd majora asupra organizatiilor sunt clasificati pe baza naturii
influentei exercitate asupra organizatiei in urmatoarele categorii, constituite ca medii
specifice:

P: factori ce formeaza mediul politico-legal;

E: factori ce formeaza mediul economic;

S: factori ce formeaza mediul socio-cultural;

T: factori ce formeaza mediul tehnologic.

Mediul politico-juridic — este constituit din elementele cadrului legal si politic n
care opereazd o organizatie. Mediul economic este generat de elementele sistemului
economic in care opereaza o organizatie. Mediul socio-cultural este constituit din modele
de comportament de grup si individual ce reflectd atitudini, obiceiuri, sisteme de valori.
Mediul tehnologic este constituit din totalitatea elementelor ce definesc tehnologia actuala.
Tehnologia reprezinta totalitatea proceselor prin care resursele sunt transformate in produse
finite.

Modelul Fahey si Narayanan de analizd a macromediului

Analiza porneste de la ideea cd modelul trebuie Inteles ca un sistem, 1n care fiecare
factor este n conexiune si influenteaza alti factori. Modelul Fahey si Narayanan (Doval,
2001), oferd un cadru de analizd, identificare, previziune si evaluare a macromediului.
Analiza constd 1n parcurgerea a patru etape: scanarea mediului pentru a detecta vectori de
schimbare; monitorizarea tendintei specifice a mediului si a eventualelor tipare de evolutie;
previziunea directiilor viitoare de schimbare a macromediului, evaluarea schimbarilor
curente si viitoare pentru determinarea implicatiilor asupra firmei.

Ceea ce este important de retinut in analiza este faptul ca schimbarea unui element
din macro-mediu atrage schimbarea altor elemente, intrucit fortele schimbarii
interactioneaza, facandu-le pe unele mai puternice sau intrdnd in conflict cu altele si
reducandu-le puterea.

Modelul ,,Celor 5 forte”, propus de Porter

Competitia se desfagoara in cadrul unei ,,industrii”, definita ca un grup de firme ce
realizeaza produse similare sau produse ce se afla in relatii de substitutie.
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Intensitatea competitiei poate fi determinatd cu ajutorul unui model propus de
M. Porter (1980) ,,Modelul celor 5 forte”. Rezultanta acestor forte determina per-formantele
potentiale Intr-o industrie, masuratd in indicatori de profitabilitate. In functie de aceasta
forte ale modelului Porter sunt: amenintarea noilor intrati; amenintarea produselor de
substitutie; puterea de negociere a furnizorilor; puterea de negociere a cumpardtorilor;
nivelul rivalitatii (Porter, 1985).

Puterea de negociere a furnizorilor: se poate manifesta prin controlul asupra
preturilor sau calitatii produselor livrate si este dependenta de gradul de importantd a
resurselor oferite, de caracteristicile pietei si de importanta relativd a beneficiarului in
ansamblul afacerii.

Amenintarea noilor intrati: care incep sa concureze firmele deja existente intr-o
industrie sau care pot intra in competitie. Acestea sunt dornice de castig, insd se confrunta
cu o serie de bariere grupate in urmatoarele categorii: economia de scarda, curba de Invatare,
curba experiente, diferentierea produselor, capitalul necesar, costuri independente de
marimea productiei, politicile guvernamentale.

Amenintarea produselor de substitutie: care se pot utiliza In locul unui anumit
produs. Substitutia trebuie analizatd In primul rand prin raportul performantd-pret si prin
apoi prin prisma elasticitatii preturilor pentru fiecare produs in parte.

Nivelul rivalitatii: caracterizeaza intensitatea concurentei intr-o anumita industrie
pentru ocuparea unui anumit segment de piata. Rivalitatea este cu atat mai intensa cand pe
piata exista numerosi competitori de puteri apropiate, in conditiile unei piete suprasaturate.

Puterea de negociere a cumparatorilor: care pot exercita presiuni asupra firmei, in
special cand este vorba de intermediarii distribuitori — angrosisti sau detailisti, beneficiarii
industriali, dar si Tn cazul grupurilor de cumparatori.

Analiza ciclului de viatd a industriei

Ca si produsele, industriile au un ciclu de viata, adica aspectul ofertei pe piatd
asociat produselor. Conventional, ciclul de viatd este divizat In patru faze: introducere,
crestere, maturitate si declin. Fortele sau vectorii care influenteaza evolutia industriei sunt:
cresterea cererii si producerea si difuzarea cunostintelor.

In faza de introducere (demarare), vanzarile sunt mici si rata de penetrare pe piata
este micd, deoarece produsele nu sunt cunoscute suficient.

In faza de crestere, penetrarea pe piatd se accelereaza, tehnologia devine
standardizata, preturile scad. In faza de maturitate, piata da semne de saturatie §i cresterea
incetineste, facand loc Tnlocuirii pentru noi cereri. Faza de declin este provocatd de aparitia
noilor industrii care produc prin noi tehnologii produse de substitutie (Bierman, 1999).

Analiza industriei prin segmentare

Pentru a intelege mediul competitional, este necesard o analizd detaliatd a
industriei, care constd in: segmentarea industriei in piete si identificarea atractivitatii
fiecarei piete si a diferentelor privind factorii de succes; clasificarea firmelor in cadrul
industriei 1n grupuri strategice bazate pe similitudine in strategii; previziunea
comportamentului individual al firmelor §i a miscarilor strategice competitive, precum si a
raspunsurilor posibile la reactiile rivalilor.

Analiza grupurilor strategice

Grupurile strategice (si similar spatiul strategic) sunt grupuri de firme care
actioneazd 1n aceeasi industrie urmand strategii similare in ceea ce priveste dimensiunea
strategica. Dimensiunea strategicd include acele variabile de decizie care fac afacerea
distinctd si pozitioneaza firmele competitive. Poate fi vorba despre: gama produselor,
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canale de distributie, nivelul calitdtii produselor, gradul de integrare pe verticald, alegerea
tehnologiilor etc. Aceasta grupare faciliteaza identificarea grupurilor strategice si barierele
care trebuie trecute pentru a patrunde pe piatd pe langa aceste grupuri. Metoda este mai
mult descriptiva decat previzionala.

Analiza competitorului

Analiza competitorului are ca scop: previziunea strategiilor viitoare ale rivalilor;
previziunea reactiilor la initiativele strategice ale firmei; determinarea comportamentului
rivalilor pentru a putea fi influentat in favoarea firmei. Acestea sunt toate raportate la
cunoasterea si intelegerea rivalilor, a strategiilor, tacticilor §i reactiilor la miscarile pe piata.
Analiza cere inteligenta competitorului, care implicd o informare continud, o culegere
sistematicd a datelor si analiza publicatiilor despre toti rivalii. Pentru a intelege rivalii
analiza poate utiliza modelul de analiza a competitorului care presupune cinci directii de
analiza si previziune: identificarea strategiei curente, prin observarea a ceea ce face si ceea
ce spune rivalul; identificarea obiectivelor care implica analiza performantelor rivalilor, a
problemelor, a preturilor si profiturilor; prezumtiile rivalilor in cadrul industriei, cu privire
capabilitatilor rivalilor, cu referire la potentialul pentru schimbare, pentru adaptare rapida la
constrangerile mediului; prevederea comportamentului rivalilor utilizdnd orice informatie
posibila. Principalul scop al acestei analize este de a identifica amenintarile la care firma ar
putea fi expusa.

Modele de analiza a mediului intern

Interfata firmei cu mediul concurential este realizatd prin strategia manageriala si
cuprinde: tintele strategice (misiunea, obiectivele); resurse si capabilitati; structurd, cultura,
putere si sisteme de management. Mediul intern al organizatiei cuprinde totalitatea
elementelor asupra carora, in mod teoretic, aceasta detine controlul total. Studiul mediului
intern al organizatiei vizeaza stabilirea resurselor necesare si disponibile in contextul
formuldrii unei anumite strategii. Studiile asupra resurselor organizatiei au generat in anii
’90 un nou concept de analiza: “studiul firmei bazat pe resurse”. Resursele si capabilitatile
unei firme reprezintd baza de pornire pentru crearea avantajului competitiv. Mediul intern
al organizatiei cuprinde totalitatea elementelor asupra carora, in mod teoretic, aceasta detine
controlul total. Studiul mediului intern al organizatiei vizeaza stabilirea resurselor necesare
si disponibile in contextul for-muldrii unei anumite strategii. Pentru analiza diferitelor
categorii de resurse se utilizeaza Tn mod frecvent clasificarea acestora dupa continutul lor
(umane, materiale, financiare) sau dupd modul de utilizare functionald n interiorul
organizatiei (productie, finante, personal, comert, cercetare si informatica). Elementele ce
tin de cultura organizationala sunt, de regula, analizate separat, acordandu-li-se in ultimul
timp o atentie tot mai sporitd. Cunoasterea modului in care resursele sunt transformate in
produse si servicii si particularitatile acestora definesc capabilitdtile sau competentele
organizatiei. in cadrul unei firme capabilitatile sunt formate pornind de la individ, la echipa
sau grup, pana la nivelul organizatiei, integrind cele mai specializate competente si
abilitdti. Evaluarea capabilitdtilor unei firme este o operatie foarte dificil de realizat,
deoarece intervine subiectivismul legat de glorii trecute, victime ale conjuncturii, sperante
de viitor, vise. in functie de calitatea competentelor, organizatia se poate afla intr-una din
urmatoarele trei pozitii concurente: avantaj competitional — cand posedd competente
distinctive; paritate competitionald — cind posedd competente comune; dezavantaj
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competitional — cand competentele proprii nu-i permit realizarea unui produs la nivelul
mediu de performanta al industriei respective.

Analiza competentelor functionale

Competentele functionale definesc stiinta utilizérii resurselor intr-un mod specific
functiilor firmei: productie, marketing, cercetare-dezvoltare, personal si financiar; la aceste
cinci functii se vor adauga competentele legate de sistemul informational. Din punct de
vedere al managementului strategic sunt importante atributele functionale ce pot genera
avantaje competitionale pe termen lung si modul in care poate fi obtinut un efect sinergetic
prin interactiunea acestora.

Analiza V.R.1.0.

O analiza eficienta a competentelor organizatiei se poate realiza pe baza a patru
caracteristici grupate sub initialele V.R.I.O.: Valoare — se analizeazd masura 1n care o
competentd genereaza profit suplimentar prin cresterea venitului si/sau reducerea costurilor,
Raritate — se analizeaza raritatea unei competente in comparatie cu alte organizatii,
Inimitabilitate — se analizeaza daca o resursa este inimitabila, adica daca reproducerea sa de
catre un concurent este dificila sau imposibild. O competenta distinctiva exploatatd de catre
organizatie poate sd-i confere acesteia un avantaj competitional pe termen lung,
Organizatie — se analizeazd dacd o competentd (resursd) este exploatatad de citre organizatie
printr-o strategie corespunzatoare.

Analiza lantului valorii

Legatura dintre competentele (resursele) organizatiei i pozitia sa competitionala
se analizeaza prin prisma modului in care activititile organizatiei genereaza valoarea
adaugata. Fundamentarea teoretica a acestei legaturi se realizeaza prin ,,analiza lantului
valorii”.

Initial metoda de analizd s-a bazat pe elemente contabile, incercandu-se
identificarea cailor de reducere a costurilor si crestere a profiturilor. Procesul de productie
era privit ca o Ingiruire de verigi, analizate separat. Ideea a fost preluata pentru realizarea
unor modele de optimizare a alocarii resurselor in vederea credrii unui avantaj
competitional. Aceste modele se bazeaza pe identificarea activitatii celei mai eficiente, n
vederea concentrarii eforturilor organizationale asupra acesteia. Cel mai cunoscut model de
lant al valorii este cel propus de Michael Porter In 1980. Conform acestui model,
activitdtile unei organizatii sunt Tmpartite in doud mari categorii: activitdti primare si
activitati de sustinere (Porter, 10985).

Un alt model de analizd a lantului valorii este propus de firma de consultanta
McKinsey In 1987 (Doval, 2001). Acesta se bazeazd pe descompunerea procesului creator
in sase tipuri de activitati. Configuratia lantului valorii difera de la o firma la alta si trebuie
analizate corelat activitatile corespunzatoare diferitelor verigi ce contribuie la realizarea
produselor.

Esentiald 1n analiza lantului valorii este determinarea corectd a elementelor
mecanismului de generare a valorii in vederea Tmbunadtatirii performantelor economice,
utilizdnd un model consacrat, sau construind un model propriu rezultat din experienta
utilizatorului si conditiile concrete de lucru.
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Analiza SWOT sau Relatia mediu intern — mediu extern

Definirea celor doud categorii de mediu — intern §i extern, se face in mod
Diferentierea fiind relativd, apare necesitatea analizarii situatiei strategice ca rezultat al
actiunii simultane a factorilor interni si externi. Cel mai cunoscut instrument de analiza este
modelul SWOT. Strengths (puncte tari) — reprezintd acele competente ce oferd organizatiei
avantaje concurentiale pe piatd. Weaknesses (puncte slabe) — reprezintd competentele ce
genereaza dezavantaje competitionale. Opportunities (oportunitati) — reprezinta elementele de
mediu extern ce pot aduce avantaje organizatiei. Threats (amenintari) — reprezinta elementele
de mediu extern ce pot aduce dezavantaje organizatiei. Combinatia factorilor interni si externi
genereazd 4 categorii de strategii. Modelul SWOT poate fi utilizat in mod calitativ sau
cantitativ. Abordarea calitativa presupune listarea principalilor factori ce se constituie ca forte
sau slabiciuni, respectiv ca oportunitdti sau amenintdri. Abordarea cantitativd presupune
acordarea unor ponderi, pe categorii, functie de importanta relativa a acestora, agregarea lor si
reprezentarea graficd utilizdnd conceptele pereche SW, respectiv OT.

Analiza structurii, culturii i puterii organizationale

Analiza structurii organizationale. Organizatiile au adoptat diferite structuri
organizationale. Sintetizand diferitele modele de structuri Mintzberg a structurat 6 tipuri de
structuri ideale. Strategia depinde astfel, atdt de natura parametrilor interni proiectati, cat si
de factorii de mediu extern. Mintzberg propune o noua abordare strategica a structurii
organizationale, care cuprinde urmatorii parametrii: pozitia individuald: specializarea,
formalizarea comportamentald, training-ul, indoctrinarea; superstructura: grupurile pe
unitati functionale, marimea unitatii; corelatiile laterale: sistemele de planificare si control,
echipamente de comunicare; sistemul de luare a deciziilor:descentralizarea verticala,
descentralizarea orizontald (Mintzberg, 1994). Fiecare din aceste tipuri de structuri pot
adapta strategii de creare a avantajului competitiv pentru a infrunta schimbarile mediului
concurential.

Analiza culturii organizationale. Strategia este un produs rezultat din procesul
social si politic care este proiectat pe baza aspiratiilor si a parerilor pe care oamenii o au
despre lumea lor. Acestea induc viziunea organizatiei despre sine si despre mediul sau.
Johnson numeste aceastd abordare paradigma organizationald si propune un model simplu
de analiza, denumit ,,Cultural Web”, cu o traducere aproximativa ,,Paradigma culturii
organizationale” (Johnson and  Scholes, 2001). De aici rezultd unicitatea fiecarei
organizatii. Modul 1n care managerii inteleg si vad rolul culturii organizationale este un
aspect crucial pentru intregul proces strategic. Cultura poate bloca resursele sau poate
amplifica dezvoltarea resurselor strategice si poate aduce un puternic avantaj competitiv.

Analiza puterii organizationale. Dupa Mintzberg (1994), puterea este ,,capacitatea
de a afecta iesirile organizationale”. Aceasta nu se refera la puterea in societate, intre
indivizi, ci la relatii, la influentarea evenimentelor. Puterea ar putea fi definitd ca fiind o
proprietate a relatiilor dintre parti (indivizi, grupuri, departamente, divizii, organizatii), prin
care una dintre parti influenteaza actiunile altor parti.

Puterea organizationala este determinata de structurd, reguli, relatii, dar si modul
de infruntare a incertitudinii. Interrelatiile intre parti, care creeaza puterea, sunt grupate
astfel: investitori (financiari, actionari, proprietari); angajati; clienti; furnizori; comunitatea
in care opereaza firma; mediul inconjurator. Aceste grupuri se referd la ,,stakeholderi”.
Winstanley et al. (Doval, 2001) propune un model, bazat pe doud coordonate: ,criteriile de
determinare a puterii”: de a defini teluri, scopuri, obiective si ,,puterea operationald”:
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alocarea resurselor (financiare, umane etc.). Modelul sprijina managerii sa faca fata puterii
stakeholderilor si sa gindeascd asupra implicatiilor procesului strategic in care sunt
implicati.

Schimbarea strategica a mediului concurential

Pentru atingerea obiectivelor si indeplinirii misiunii, fiecare organizatie trebuie sa
analizeze alternativele strategice, in stransa corelatie cu conditiile de mediu. Aceste strategii
pot sa vizeze dezvoltarea, dar si mentinerea sau chiar involutia pe piatd. Pentru alegerea
alternativei strategice este necesar sa se ia In considerare toti factorii ce pot influenta direct
sau indirect starea organizatiei (Nicolescu, 1996). Punctul de plecare al oricarei analize il
constituie starea initiala a organizatiei, ceea ce duce la o limitare a numarului de alternative
strategice.

Schimbarea este un proces caracteristic si continuu, care poate fi planificat sau
neplanificat §i care poate determina altd schimbare sau un lant de schimbari. Cauzele
schimbdrii sunt presiunile din interiorul sau din exteriorul intreprinderii. Schimbarea poate
fi perceputd ca o oportunitate, fiind caracterizatd prin: dinamism, flexibilitate, activitate,
motivatie, stimulare, dar si ca o amenintare, caracterizata de: stres, consum de timp si bani,
ingrijorare, iritare, incertitudine, esec. Schimbarile sunt provocate fie de: mediul extern,
care 1n general nu se afld sub controlul managerial (ca de exemplu: structura concurentei si
a pietei, cererea pe piatd, modificari in sistemul de finantare, inflatie si rata dobanzilor,
evolutia tehnicd si tehnologicd, costurile materiilor prime si ale utilitatilor, legislatie,
schimbari de mentalitate, stil de viata, culturd); mediul din interiorul intreprinderii, care se
afla sub controlul managerial, schimbarile fiind planificate (ca de exemplu: dezvoltarea
unor produse sau activitdti noi, reorganizare internd a unor compartimente, reducere de
personal prin desfiintarea unor posturi, numirea unor persoane noi in conducere,
introducerea unui sistem nou de instruire sau de evaluare a personalului).

Pettigrew si Whipp (Doval, 2001) au identificat cinci factori de baza pentru ca
managementul schimbarii sa aibd un succes competitiv: coerenta, mediul, conducerea
schimbdrii, corelarea schimbdrii strategice cu schimbarea operationald si resursele umane
ca active si pasive.

Coerenta In managementul schimbarii. Este factorul cel mai complex dintre toti
factorii si de cele mai multe ori apare 1n functie de ceilalti patru factori. O strategie trebuie
sd se caracterizeze prin: consistentd, prin adaptarea rdspunsului firmei la mediu; prin
avantaj, prin oferirea unui avantaj competitiv mentinut pe termen lung si prin fezabilitate,
adica sa nu creeze probleme de nerezolvat.

Evaluarea mediului. In scopul aprecierii modului in care firma reuseste si
inteleagd mediul sdu se considera patru aspecte: evaluarea combind analiza, judecata si
actiunea; procesul este insotit de logica dominantd a industriei; recunoasterea faptului ca
mediul influenteazad intreaga organizatie si analiza, judecata si actiunea reflectd starea de
ordine indusa de planificare.

In ceea ce priveste conducerea schimbarii nu exista reguli universale. In functie de
circumstante liderul schimbarii este ales de cei care decid schimbarea, iar deciziile acestuia
sunt ingradite de mediu. Conducerea schimbarii inseamnd corelarea actiunilor oamenilor de
la toate nivelele firmei. Procesul de integrare a schimbarii operationale in schimbarea
strategica are nu numai un caracter de intentie, ci si de obligatie. Intentiile sunt transformate
in timp si implementate. Efectul cumulativ al implementarii actiunilor separate poate fi
extrem de puternic si poate conduce la un nou context pentru o optiune strategica viitoare.
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Unul dintre cele mai utile instrumente in determinarea celor doua grupuri de forte
atasate schimbdrii este analiza campului de forte descris initial de Kurt Lewin (Doval,
2001). Lewin concepe unul din primele modele de planificare a schimbarilor si imagineaza
fortele care mentin stabilitatea sistemului. Aceste forte care actioneaza in contradictoriu
creeaza echilibrul. Cele doua categorii de forte sunt: forte care favorizeaza schimbarea si
forte care se opun schimbarii. Acest model reprezintd contextul intelegerii procesului de
schimbare, de unde, actiunile necesare, se detaliazd in functie de mediul specific fiecarei
firme.

Schimbarea, dupa Varey (Doval, 2001) nu este un proces negativ, degenerativ, ci
un mijloc de evolutie inevitabil si pozitiv care conduce la adaptarea intreprinderii la
realitatea prezentd si viitoare, la mediu, pentru a asigura succesul activitdtii. Schimbarea
poate fi perceputd ca o oportunitate, fiind caracterizatd prin: dinamism, flexibilitate,
activitate, motivatie, stimulare, dar si ca o amenintare, caracterizata de: stress, consum de
timp si bani, Ingrijorare, iritare, incertitudine, esec. Managementul organizatiei este nevoit
sd abordeze 1n conditii de standard deosebit de ridicate metodele de analiza, diagnosticare, a
activitatii organizatiei, masurile ce trebuiesc aplicate §i implementarea lor. O succintd
enumerare a modelelor de analiza aplicabile vine sa, sugereze managementului varietatea si
complexitatea instrumentarului disponibil in domeniu.
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