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Obiectivele cursului

de a cunoaste fundamentele teoretice ale managementului strategic;

de a aprecia utilitatea informatiei despre sector Si intreprindere in
scopul dezvoltarii planurilor de lunga durata;

de a capata abilitati pentru analiza sectorului Si a informatiei despre
situatia actuala a intreprinderii;

de a cunoaste metode Si tehnici specifice ale managementului
strategic al intreprinderii;

de a consStientiza valoarea informatiei despre costuri ca baza pentru
procesul de luare a deciziilor;

de a capata abilitati de a aplica cunostinfele teoretice pentru
elaborarea si implementarea strategiei intreprinderii.



Managementul strategic: continut

T1. Strategia intreprinderii

T2. Managementul strategic

T3. Tehnici de analiza Si planificare strategica

T4. Fundamentarea strategiei

T5. Managementul costurilor element de suport
pentru managementul strategic

T5. Formularea strategiei

T6. Evaluarea Si controlul strategiei



Strategia intreprinderii, Definitji

Un ansamblu de decizii in conditii de incertitudine.
Regula care prescrie o procedura de adoptare a deciziilor.

Specificatie care arata relatia dintre sursele informationale ale unitatii si fluxurile
decizionale rezultate.

O conceptie pe baza in baza caruia are loc procesul de dezvoltare a unitatii
economice.

Suma de decizii pentru realizarea legaturii intre obiectivele unitatii economice Si
finalitatea activitatii acesteia.

Reprezmta o suita de decizii avand ca scop finalitatea optima a activitatii unitatii
economice intr-o anumita perioada de timp. (conform dictionarului de
marketing)

O conceptie de stabilire a obiectivelor unitatii economice pe termen lung, o
conceptie de stabilire a actiunilor ce urmeaza s se desfasoare Si a modului de
repartizare a resurselor pentru realizarea obiectivelor.

Constituie un mod de determinare a scopurilor Si obiectivelor fundamentale ale
unei intreprinderi pe termen lung Si un mod de adaptare a masurilor de actiune
Si de alocare a resurselor pentru realizarea acestor scopuri.



Strateqia:

Opinia lui Henry Fayol, dezvoltata apoi de Harvard Business School
- strategia este o optiune pe termen lung diferita de decizia tactica.

Mintzberg grupeaza definiiile existente privind strategia in cinci
structuri semantice: plan de actiune, stratagema, model de
comportament, pozitie si perspectiva.

Ansoff abordeaza strategia unitatii economice in functie de mediul
ambiant al fiecarei intreprinderi.

Definitia lui Quinn: “Strategia este un model sau plan, care
iIntegreaza intr-un tot coerent scopurile majore ale organizatiei,
politicile si etapele actiunii”.



Strategia:

Definitia lui Chandler: “Strategia consta in determinarea scopurilor i
obiectivelor pe termen lung ale unei organizatii si alocarea resurselor
necesare pentru a le atinge”. (Chandler, 1989)

Peter Drucker aprecia strategia prin raspunsul la doua intrebari: “In ce
consta afacerea?” si “Care ar trebui sa fie obiectul de activitate al
organizatiei?”

Abordarea lui Bryson (1995) - sistemele de planificare strategica propun
metode pentru formularea si implementarea deciziilor strategice pentru
alocarea resurselor necesare fundamentarii acestora la toate nivelurile
organizatiei.

Strategia este ansamblul de obiective majore ale intreprinderii pe termen
lung, principalele modalitati de realizare a obiectivelor prin utilizarea
eficienta a resurselor in vederea obtinerii avantajului competitiv potrivit
misiunii intreprinderii.



Strategia intreprinderii: componente

Viziunea (filosofia) exprima orientarea generala a intreprinderii.
Misiunea prezinta cauza/motivarea existentei companiei:

— “Oferim produse fabricate prin utilizarea tehnologiilor pure”

— “Produsele noastre sunt fabricate din materie prima autohtona”

Obiectiv/scop: Ce? Cand? Cuantificat! (SMART: specific, masurabil,
abordabil, realist, terminabil)

— Cresterea profitabilitatii cu 10%

— Cresterea cotei de piata cu 25% a

Optiunile strategice

Planul de actiuni: Resurse: Cat ? De unde ? Termeni, Responsabili



Elementele strategiei a unitatii economice

Obiective urmarite:

* Obiectivul este:
— o forma concreta si masurabila a scopurilor urmarite;
— trebuie sa exprime eficienta combinarii Si transformarii factorilor de
productie de care dispune intreprinderea.
* Formularea obiectivelor se realizeaza pe seama Si in urma
identificarii:
— tendintelor sistemului de necesitati care trebuie satisfacute de
produsele intreprinderii,
— Tendintelor progresului tehnic,
— Posibilitatilor intreprinderii,
— conjuncturilor economice interne Si internationale.



PROCESUL DE FORMULARE A OBIECTIVELOR

Alegerea unei filozofii

Y

Ansamblul obiectivelor actuale Evaluarea pozitiei

A A .
concurengale

Y Y

Prima revizuire

Y

Y Evaluarea posibilitatilor

A doua revizuire de diversificare
A\ A\
A treia revizuire Alegerea unei strategii
A\ A\
Obiectivele Strategia intreprinderii

intreprinderii
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STRUCTURA OBIECTIVULUI PE TERMEN LUNG

Valoare
competitiva

Crestere

Cresterea CA;
Sporirea
beneficiilor;
Sporirea cotei
de piata;
Extinderea
liniei de
produse;
Extinderea
campului de
actiune
comerciala.

Obiectivul pe termen lung

Stabilitate

Fluctuatia
vanzarilor;
Fluctuatia
beneficiilor;
Utilizarea

capacitatilor.

n = &

Eficienta (interna)

Rotatia

Cheltuieli/vanzari

Rotatia:
activului net;
fondului de
rulment;
stocurilor;
ratei:
datorii/fonduri
proprii.

Valori
umane

4 Cercetare
dezvoltare;
Directia;
Calificarea
personal.

¢
¢

Varsta
activelor

¢ Instalatii;
¢ Masini;
4 Stocuri.



STRUCTURA OBIECTIVULUI DE FLEXIBILITATE

Flexibilitatea externa

Ofensiva

numarul tehnologiilor
bogate in posibilitati;
vigoarea serviciilor de
cercetare/dezvoltare

Obiectivul de flexibilitate

Defensiva

4 numarul clientilor
independenti;

¢ numarul de
segmente de piata
independente.

Flexibilitatea interna
Reactia la evenimente

L 2B 2B 2B JB 2

Lichiditatea

rata activelor;

rata lichiditatii imediate;
fonduri proprii/datorii;
valori
mobilizabile/imobilizabile



Optiunile strategice presupun urmatoarele:

au la baza:
— atuurile companiei;
— oportunitatile existente
Si presupun:
— metodele de realizare a obiectivelor/activitatile Si actiunile;
— resursele necesare;
— termenii de realizare a obiectivelor;
— estimarea riscurilor.
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Metode de realizare a obiectivelor

Vizeaza caile si metodele de actiune pentru realizarea obiectivelor.

Depind de potentialul de productie, financiar, uman, inovativ,
comercial.

Depind de competitivitatea intreprinderii evaluata prin diagnoza
starii Si eficientei utilizarii factorilor de productie.

Exemple de metode:

— CreSterea capacitatii de productie,

— diversificarea/specializarea activitatii,

— cooperarea in productie,

— patrunderea pe noi piete,

— Perfectionarea pregatirii angajatilor, etc.
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Resurse necesare

* Acestea cuprind disponibilitatile:
— proprii,
— atrase
— Imprumutate.

* Aceste disponibilitati caracterizeaza potentialul:
— material,
— financiar,
— uman,
— informational, etc.
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Termenii de realizare a obiectivelor

Termenii de realizare a activitatilor:

— Intermediari

— finali

Sunt fixati de catre factorii de decizie in concordanta cu:
— resursele

— potentialul intreprinderii

— cu orizontul de timp.

Toate elementele strategiei trebuie sa fie flexibile Si sa fie usor
adaptabile varialiilor care pot interveni pe parcursul adoptarii
strategiei.
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Avantaj competitiv

Avantaj competitiv: realizarea de catre companie a unor
produse sau servicii superioare pentru consumatori in
comparatie cu ofertele de produse sau servicii prestate de
catre concurentii companiei;

Eficacitate — masura in care rezultatele obtinute de catre
companie corespund performantelor propuse;

Efect — rezultatul activitatii (profitul sau venitul);

Eficienta se refera la raportul dintre efect Si resurse
consumate.

Sa nu se Tncurce cu efectiv
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MS - Definitie

* Management strategic (MS) — este procesul de
elaborare Si implementare a unui set de decizii
manageriale Si activitati care determina
performanta (strategia) companiei pe termen lung.

17



MS - Definitie

* Management strategic:

Unde se afla compania in prezent[j (Nu unde noi speram sa se afle!)

Daca nu facem nici o schimbare, unde va fi|compania peste un an? Doi ani1? Cinci ani?
Zece ani? Sunt oare raspunsurile satisfacatoare?

Daca raspunsurile nu sunt acceptabile, ¢¢ activitati specifice trebuie intreprinse?
Care sunt riscurile si|beneficiile implicate?
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Modelul de baza al MS

Evaluarea mediului >

Formularea
Strategiel

)

Implementarea
Strategiei

Evaluare &
Control

Legatura inversa/feed-back - procesul de invatare
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Mediul societatii

Mediul (industria)

e Furnizori

e Angajati,
e Sindicate

e (Guverne

e Grupuri cu
interese speciale
e Cumparatorii

o Concurentl

o Asociatii de

comert
Creditorii

o Comunitatile

20



Perspective de abordare a managementului
strategic

*perspectiva tradifionala;
*perspectiva bazata pe resursele firmei;
*abordarea pe baza stakeholder-ilor.



Cum este privita
firma

Abordarea
formularii
strategiei

Sursa avantajului
concurential

PERSPECTIVE

Perspectiva traditionala

Ca o entitate economica

Analiza situatiei mediilor
externe si interne care
conduce la formularea
misiunii, obiectivelor si

strategiilor

Cea mai buna adaptare a
organizatiei la mediul ei
prin fructificarea punctelor
tari si oportunitatilor si
evitarea si neutralizarea
punctelor slabe si
amenintarilor

Perspectiva pe baza
resurselor

Ca o colectie de resurse,
abilitati si aptitudini

Analiza resurselor
aptitudinilor si abilitatilor
organizationale
Achizitionarea unor resurse,
aptitudini si abilitat;
superioare

Detinerea resurselor
aptitudinilor si abilitatilor
care sunt valoroase, rare
Si greu de imitat de
concurenti

Abordarea
stakeholder-ilor/par
tilor interesate

Ca o retea de relatii intre
firma si stakeholder-i

Analiza puterii economice,
influentei politice,

drepturilor si cerintelor

diversilor stakeholder-i

Relatii superioare cu
stakeholder-i care
conduc la incredere,
sprijin, reducerea
incertitudinii,
imbunatatirea
contractelor de afaceri
si in final a
performantelor firmei.



Evaluarea Formularea Implementarea
mediului strategiei strategiei

Extern

Mediul industrial
Forte generale
Mediul sarcina

Analiza industriei

Intern
Structura

organizarea

Cultura

valori, asteptari

Resurse

active, abilitati,

cunostinte

Misiun
ea _l
motiv | Obiecti
existent ve _l
a rezultat
e Strateg
afi i _l
obtinute | plan
realizar | Politici
e principii _l
misiune | majore || Progra _l
, in me
obiectiv | procesu || activitati || Bugete _l
e I necesar cost/
decizio e benefici || Proced
nal indeplin i uri
ire progra || alternar
plan me e
pasi
efeetuar

®

activité’;%3



Cregtere

Integrare

Finantare

Diversificare sau

Achizitii

concentrare
»  Ninzari » “erticald » Capital » Internatio
»  Profituri » orizontal3 » Credite ¥ Produs nale
» Cot3 parte »> Investitii » Piata » autohtone
piata Petermnen » Produs/piat3
scurt/lung » Geografica
» Tehnologica
Distributie STRATEGIA DE Evolutia structurii
MANAGEMENT organizatorice
> “inzdridirecte \
» Prinagenti » Conglomerat
» Diversificata
» Divizional3
» cCufiliale
Pozitionare pe piata Tehnologii Competente Productie
> Pret » Existente/noi » Manageriale » Amplasare
» Diferentierea produsului » Cercetare-dezvoltare » Marketing » Demas3a
» Lant complet de produse » Licente » Tehnice » Deserie
» Segmentare » Societate mixt3 » Productie » Manualdfautom
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Trasaturile definitorii ale planificarii strategice comparative cu cele ale
managementului strategic

Planificare strategica

Management strategic

[
[

Proces analitic complex care cuprinde:
[Analiza situatiei existente
[Stabilirea obiectivelor activitatii viitoare

|Precizarea cailor si mijloacelor de actiune

I
I

Proces analitic complex care cuprinde:
formularea strategiei pe baza:

Analizei mediului intern si extern al firmei

Identificarii alternativelor de raspuns

Alegerii strategiei (celei mai potrivite alternative)
Aplicarea strategiei

Evaluarea strategiei

Se realizeaza pe baza armonizarii elementelor de natura
umana, comerciala, tehnologica si economica specifice

activitatii firmei

Se realizeaza pe baza elementelor luate in considerare in

planificarea strategica, la care se adauga altele de natura politica,

legislativ-normativa, sociologica, psihologica, de psihosociologie

organizationala, ecologica

Se finalizeaza in planuri pe baza carora se detaliaza

programele de actiune

Se finalizeaza in strategii si responsabilitati privind formularea,

aplicarea si evaluarea strategiilor

Se efectueaza utilizand o metodologie consacrata de

planificare

Se realizeaza utilizdnd o gama larga de metode noi (analiza SWOT,

analiza competitiei, analiza portofoliului firmei etc.)

Reprezinta o forma de management pe baza de plan, care
urmareste adoptarea unor decizii strategice optimale

privind activitatea viitoare a firmei

Reprezinta o forma de management prin rezultate, care urmareste

dobandirea avantajelor competitive pentru firma
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Fazele evolutiei firmei spre practicarea managementului strategic

Faza 1. Planificarea Faza II. Faza III. Faza IV.
financiara de baza | Planificarea bazata Planificarea Managementul
pe previziune orientata spre strategic
exterior
Eficacitatea Control operational |Planificare mai Cresterea Coordonarea

planificarii formale

Buget anual

eficace pentru

reactivitatii la piete

alocarii tuturor

Focalizare crestere s1 competitiei resurselor astfel incit
a afacerilor functionala Analiza mediului Analiza situatiei sd se asigure
Previziuni amanuntita si avantajul competitiv
multianuale evaluare competitiva | Cadrul planificarii
Alocarea statica a Evaluarea determinat strategic
resurselor alternativelor Procese de
strategice planificare creativa
Alocarea dinamica a |si flexibila
resurselor Sistem de valori de
sprijin si climat
adecvat
Sistemul de valoare Acoperirea Prevederea Gandirea strategica| Crearea viitorului
bugetului viitorului
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A

Evolutia Managementului strategic: strateqii

Planificand
Eficienta

tDezvoltarea
strategiilor
incidentale
pStrategii tactice
*Operatiuni
*Control

* Buget anual

*Focusarea pe
intrari

Planificare
financiara

Faza 1 “

*Strategii de
constrangere

*Scanarea mediului:
influenta cantitativa

* Strategii de lunga
durata (3 ani)

*SIM operational
*Control / evidenta
*Focusare interna
*Orientare pe operatiuni

*lesiri / resultate

tBuget cu extentiuni

*Strategii planificate

* Scanarea mediului:
influenta cantitativa si
calitativa

* Strategii de lunga
durata (5 ani plus)

*SIM operational si de
business

*Planificare ierarhica:
strategica, corporativa,
operationala

*Bugetul capitalului

Faza 2
Planificare
corporativa

Faza 3
Planificare
strategica

*Strategii bazate
pe invatare

* Dependente de
cale

*Active
complementare

* Tehnologii
complementare

* Costuri
transactionale (de
schimbare)

*MRU strategic

Faza 4
Management
strategic
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Tehnici de analiza si planificare strategica

Analiza Diagnostic
Benchmarking
Analiza SWOT

Analiza Paretto (20:80).

Modelul Porter
Analiza Diamant
Lanful de valori
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Tehnici de planificare strategica

* Analiza competentelor de baza - 72%
* Scenarii - 69%

* Benchmarking - 56%

* TOM - 44%

* Analiza valorii p/u actionar - 44%

* Analiza lantului de valori - 44%

* Analiza proceselor - 33%

* Competifia in baza de timp - 25%
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Metoda analizei diagnostic

Analiza diagnostic reprezinta o investigare larga a principalelor
aspecte economice, tehnice, sociologice, juridice Si manageriale

Scopul:

—identificarii punctelor forte Si a punctelor slabe ale activitalii interne Si
externe a firmei

—identificarea cauzelor care le-au generat

—formularea recomandarilor de valorificare a punctelor forte Si de
eliminare sau atenuare a punctelor slabe.
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Tipurile de analize diagnostic

Sfera de cuprindere:
* diagnostic general
* diagnostic partial

* diagnostic de specialitate
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Tipurile de analize diagnostic

* Diagnosticarea generala se refera la organizatie in ansamblul sau, vizand structura Si
functionarea acesteia ca sistem global Si, pe aceasta baza, stabilirea unui program de masuri
pentru toate activitatile, inclusiv sistemul managerial al acesteia.

Domeniul de aplicare:

—organizatia se confrunta cu probleme foarte dificile sau cand se preconizeaza modificari
majore n activitatile acesteia

—elaborarea strategiei Si a planului firmei

* Diagnosticarea partiala se refera la unul din domeniile de baza ale firmei . Activitatea de
ansamblu poate fi segmentata in urmatoarele domenii semnificativ: financiar, comercial,
productie, factorul uman, cercetare - dezvoltare Si managerial.

Domeniul de aplicare:

—deficiente evidente intr-un anumit domeniu de activitate

* Diagnosticul de specialitate este axat pe o problema majora, cum ar fi : calitatea produselor,
costurile de productie, rentabilitatea firmei sau a unor grupe de produse etc.
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Tipurile de analize diagnostic

Obiectivele urmarite:

C

C
C
C

lagnostic ©
lagnostic o
lagnostic ©
lagnostic ©

e rezultate sau de sanatate
e potential sau de vitalitate
e ambiant{a

e evaluare
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Tipurile de analize diagnostic

e Diagnosticul de rezultate sau de sanatate vizeaza analiza
principalelor rezultate obt{inute de firma in trecut. Se compara
rezultatele obtinute la un moment dat cu obiectivele stabilite Si
cu rezultatele obtinute in trecut . Rezultatele obtinute evidentiaza
starea de sanatate a firmei. Diagnosticul de rezultate arata

evolutia firmei in timp.

* Diagnosticul de vitalitate evidenfiaza potentialul organizatiei de
a face fata unor cerinte Si situalii viitoare, precum Si capacitatea
de a se redresa in cazul unor dificultati mari inregistrate in

perioada anterioara.
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Tipurile de analize diagnostic

* Diagnosticul de ambianta vizeaza aprecierea fu nctionarii firmei
ca microsistem, parte din macrosistemul economiei natlonale n
acest tip de dlagnostlc se analizeaza atat legaturile interne intre
verigile organizatorice, cat si legaturile firmei cu mediul extern,
adica legaturile cu furnizorii, cumparatorii, bancile, mass-media
etc.

* Diagnosticul de evaluare vizeaza analiza realizarii obiectivelor
firmei Si furnizarea de informatii pentru stabilirea obiectivelor
pentru o perioada viitoare. Acest tip de diagnostic reprezinta o
sinteza a primelor trei tipuri de diagnosticare
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Benchmarking

este o tehnica de analiza ce permite identificarea
celor mai inalte standarde de excelenta a produselor,
serviciilor sau a proceselor $Si compararea lor cu
altele, care, de requla, sunt numite ,,cele mai bune

practici”
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De ce Benchmarking?

CreSterea productivitalii Si designul individual
Instrument strategic

CreSterea insugSirilor prin invatare

CreSterea potentiala

Evaluarea indicatorilor de performanta
Instrument de imbunatatire continua a activitatii
Motor de imbunatatire a performantelor
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Tipuri de Benchmarking

Benchmarking-ul intern
Benchmarking-ul concurential
Benchmarking-ul functional sau industrial

Benchmarking-ul proceselor sau generic
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Algoritmul procesului de benchmarking

Determinarea functiilor ce vor fi supuse
benchmarking-ului

|dentificarea indicatorilor de
performanta

|

Masurarea
propriilor
performante

Formarea echipei

Selectarea celei mai bune variante.
Colectarea datelor

Compararea

Determinarea programei gi etapelor de
imbunatatire

Implementarea si monitorizarea

Masurarea
performantelor
celor mai bune

din domeniu
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Analiza SWOT

SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats)
presupune analiza partilor tari Si slabe ce {in de mediul

intern al companiei, precum Si a oportunitatilor si

pericolelor ce sunt caracteristice mediului extern al

companiei.
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ANALIZA "SWOT"

ce reprezinta analiza "SWOT"?

S =STRENGTHS = Puncte tari

W = WEAKNESSES = Puncte slabe

O = OPPORTUNITIES = Oportunitati/Posibilitaf;
T =THREATS = Amenintari/ Riscuri
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Strengths/momente puternice interne

Ceva ce compania face foarte bine
O caracteristica ce-i aduce capabilitate importanta

Poate fi o abilitate, experienfa importanta, o resursa de valoare sau
capacitate competitiva

Un rezultat, performanta care poate fi evaluat ca avantaj de piata (produs
bun, nume recunoscut, tehnologie superioara, cele mai bune servicii
clienteld, etc.)

Asociere or cooperare ce sporeSte competitivitatea companiei
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Puncte tari posibile

Competente de bazain
domeniile cheie

Resurse financiare adecvate
Lider de piata

Reputatie buna la
cumparatori

Strategii funclionale bine
gandite

Accesul la economii de scara

Protectie fata de presiune
concurentiala

Tehnologii proprii unice
Avantaj in cost

Campanii de promovare mai
eficiente

Pregatire in inovarea
produselor

Management format
Capacitati de productie mai
bune
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Atuuri potentiale interne

Competente bune in domeniile, industriile cheie
Resurse financiare adecvate

Reputatie buna printre cumparatori
Recunoscut lider al piefei

Strategie functionala bine conceputa

Access la economii de scara

Separare(izolare) de la presiune competitiva puternica
Proprietar de tehnologii

Avantaje in costuri

Bune campanii de reclama

Abilitati inovationale de produse

Management experimentat

Capacitati bune de fabricare

Abilitati tehnologice superioare

Altele?
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Atuuri interne potentiale

Abilitati excelente in fabricarea produselor de calitate Tnalta

Know-how in crearea Si gestionare unui sistem orientat la realizarea comenzilor cu
acuratefe Si repede

Capacitatea de a propune servicii post vanzare

Buna amplasare

Inovativitate in crearea noilor produse

Bune abilitati in merchandising Si prezentare buna a produselor

Superioritate in utilizarea tehnologiilor

Cercetarea necesitatilor clientelei, testarea Si prezicerea trendurilor noi pe piata
Abilitati eficiente deosebite de vanzare Si de lucru cu clientii

Aplicare noua de utilizare a produselor

Experienta in integrarea tehnologiilor pentru crearea unor familii de noi produse
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Weakness/ momente slabe interne

Ceva de care este lipsita compania
Conditie dezavantajoasa
Capacitate putin dezvoltata

Slabiciunea poate mai mult sau mai putin dezavantaja
compania, deoarece se face o comparafie cu piata

46



Puncte slabe posibile

Lipsa unei directii strategice
clare

Capacitati invechite
Profitabilitate redusa
Capacitati manageriale
reduse

Lipsa unor competente sau
abilitati de baza

Probleme operationale
interne de proporiie

Cercetare-dezvoltare slab
dezvoltata

Linie Tngusta de produse

Sistem de distributie
nedezvoltat

Actiuni de marketing sub
medie

Imposibilitatea finantarii
schimbarilor necesare in
strategie

Costuri pe unitate mai mari ca
la concurenti
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Slabiciuni interne potentiale

Lipsa unei strategii clare

Infrastructura veche

Rentabilitate redusa, deoarece...

Lipsa de talent Si gandire manageriala

Lipsa unor abilitati or a competentelor cheie
Lipsa performantelor in implementarea strategiei
Probleme interne de operare

Lipsa de activitati C&D

Gama ingusta de produse

Lipsa unei imagini (imagine proasta) pe piata
Lipsa unei refele de distribufie

Lipsa abilitatilor de marketing

Lipsa de finanfe pentru schimbari de strategie
Costuri inalte In comparatie cu competitorii
Calificare joasa a personalului

Altele?
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Raportul S/W

Ambele trebuie evaluate din p.v. a perspectivei, deoarece pentru o directie de
dezvoltare se necesita unele momente puternice, pentru alte directii — alte
atuuri

Un dezavantaj poate impiedica dezvoltarea, altul - doar o va retine
Strategia trebuie sa fie orientata la accentuarea S Si la eliminarea W

Strategia trebuie construita pe S Si trebuie sa se evite directia de dezvoltare
care scoate la iveala W

Daca pentru o strategie sunt pufine S-uri, ele trebuie formate!!!
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Analiza SWOT

* Oportunitatea este ceea ce ofera mediul extern, piata, Si
valorificarea careia va duce la crearea unui avantaj
competitiv intreprinderii

* Pericol se intelege ceva ce actualmente exista sau ce
poate aparea pe viitor, care ar putea prejudicia
intreprinderea. Pericolul este o amenintare din afara, care
trebuie prevazut Si de a fi pregatit de al depasi.
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2997777

Are compania atuuri interne sau competente cheie pentru o strategie
atractiva?

Influenteaza negativ strategia partile slabe ale companiei?
Care parti slabe trebuie corectate, izolate, eliminate, etc.?

Care oportunitati pot fi urmate de companie pentru a realiza cu succes
strategia?

Care oportunitati sunt cele mai potrivite pentru companie?
Retineti: oportunitatea fara atuuri este o iluzie!
Care riscuri trebuie considerate pentru a crea defensiva corecta?
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Oportunitati potentiale externe

Capacitali de transfer de abilitati sau know-how tehnologic pentru fabricarea
noilor produse sau business-uri

Integrarea in amonte Si avanti

Caderea barierelor comerciale pe pietele externe atractive
Pierderea precautiei de catre companiile rivale

CreSterea rapida a cererii pe piata

Tehnologii emergente

Altele?
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Threats/Amenintari potentiale externe

Intrarea competitorilor cu costuri mici

Cresterea vanzarilor pentru produsele substituente
Cresterea lenta a pietei

Schimbari in ratele de schimb ale valutei straine
Modificari in politicile guvernelor internationale
Cerinte regulatorii costisitoare

Vulnerabilitatea recesiunii Si ciclurilor de business
Cresterea puterii de intelegere intre clienti or furnizori
Schimbarea necesitatilor i preferintelor clientilor
Schimbari demografice

Altele?
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Etapele analizei SWOT

Enumerarea principalelor puncte tari Si slabe ale organizatiei,
vis-a-vis de organizatiile concurente;

Enumerarea oportunitatilor Si amenintarilor/ riscurilor prezente
Si viitoare ale organizatiei;

|dentificarea aspectelor critice prin gasirea raspunsurilor la
urmatoarele intrebari:

0 Ajuta punctele tari la valorificarea oportunitatilor si blocarea
amenintarilor?

0 Blocheaza punctele slabe oportunitatile mentionate?

Definirea factorilor de succes (“+”), care reprezinta aspectele

cheie ce trebuie abordate la elaborarea strategiei organizatiei!!!

54



MATRICEA SWOT

§ RISCURI
OPORICL;)N'TAI' AMENINTARI
(T)
PUNCTE TARI STRATEGII S-O STRATEGII S-T
(S) AGRESIVE RESTRUCTURARE
PUNCTE STRATEGII W-0 STRATEGII W-T
SLABE (W) DIVERSIFICARE APARARE
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Lista op ortunitatilor

1. Republica Moldova membra a

diferitor acorduriintern ationale ;
2. Taxa de import 0% in CSIT;

3. Crester ea cer erii vinurilor p e

pietele din China si India.

Lista amenin taril or

1. Cadrul legislativ restrictiv;

2. B ariere netarifar ein tarile CSI
i UE;

3. Producerea vinului de casi;
4. Promovarea activa a berei;

S. Traditii nedezvoltate p entru
consumul de vin pr odus

in du strial;

6. Depend enta de exterior;

7. Tendita consumului de vin de
calitate.

Lista punctel or tari

1l. Asezarea geografica
favorabili;

2. Capacitate de pr oductie
inalta;

3. Experienta in domenin;
4. Exastenta uneiimagini
favorabile

Strategii SO

1) Con solid area pozitiilor p e
pietele traditionale (CSI)

2) Penetrar ea 51 dezvoltarea
noilor piete (China, India)

Strategii ST

4) Promovarea produ selor
prin serviciile nunor somelieri
in cadrul companiilor

HoReC a
5) L argirea sortimentului de

produse 5si producerea nunor
vinuri de calitate
6) Introducerea sistemulnui

de management al calitatii

Lista pun ctelor slabe

1. Promovarea slaba a produselor;
2. Nu existid specialisti in d omeniul

logisticii 51 distributiei;
3. Cotamare pe o singura piata
externa.

Strategii WO

1) Orientarea comercializarii
divinulni spre pietele din CSI
(exceptie Federatia Rusa)

2) fmbunététirea structurii
organizatorice

3) Strategii orientate spre mixul

de marketing

Strategii WT

1) Promovarea 51 dezvoltarea
produselor p e piatalocala
2)Modernizareantilajelor de
producere a vinului

56



Outsourcing

Se intelege analiza posibilitatii de aprovizionare cu factori de
productie din afara. Scopul consta in stabilirea celei mai
bune metode de aprovizionare — procurare din afara,
producere interna proprie sau alianta la producerea sau

procurarea factorului necesar
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ETAPA 1

Contractarea din afara a Determinarea activitatilor de baza Executarea activititilor
activitatilor non-baza | non-baza interior din
considerente politice
/ . Trecerea la analiza activitatilor de baza \ P
OUTSOURCING . . EXECUTAREA
ETAPA a 2-a INTERNA
Evaluarea activitatilor relevante ale
lantului de valori Benchmakingul
S ] g activitatilor de baza
[ ETAPA a 3-a )
Mai capabili ca sursele Analiza costurilor totale ale
exte activitatilor de baza
EXECUTAREA ~ | g Inexistenta surselor
ENTERNA Numar de furnizori capabili acceptabili capabile
v
o o ETAPA a 4-a
Furnizori compatibil Analiza relatiilor . I
Fu incompatibili

OUTSOURCING STRATEGIC INVESTIRE PENTRU EXECUTARE

INTERNA
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Modelul celor cinci forte concurentiale...
sau Modelul Porter este un instrument de
diagnosticare a conditiilor de concurenta si de
evaluare a intensitatii si a gradului de importanta

a fiecarei din cele cinci forte concurentiale
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Cele cinci forte Modelul Porter

erivalitatea dintre firmele concurente;

*firmele ce activeaza in alte industrii producatoare de
marfuri substituente;

*potentialele intrari in industrie;
*puterea de influenta si de negociere ale furnizorilor;
*puterea de influenta si de negociere ale consumatorilor.
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Modelul Porter

\Intrarl Potenglal

[ m

Rivalitatea dintre firmele

/

concurente

Forte concurentiale ce
apar in rezultatul tendintei
de cucerire a unei pozitii
mai bune de piata si a
avantajului concurential

L]

Substituenti

Furnizori

/ !Joxewnsuog
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Analiza fortelor majore ale industriei vinului conform Modelului Porter

Probabilitate foarte
Puternici: mica
- imagine mai bund INTRARI
- preturi mai mici POTENTIALE
- flexibilitatate inalta
PUTEREA DE
. PUTEREA DE
FURNIZORILOR 1. 1.S.“Milestii Mici”
5-"Milestii Micy NEGOCIERE A
. e 2. “Cricova” S.A. CONSUMATORILOR
Producatorii de
struguri: 3. Lion Gri SRL
- S.C. “Agro-Vita 4.“Acorex” S.A.
an;e‘r}NasdI:jL(lia” 5. 1.M. “Vinaria Bostavan” S.R.L.
- “Pobeda” Total concurenti: 112
- “Maicani-Agro” intreprinderi vinicole
SRL
Puternica:
— . Slaba: - produse
- multi furnizori de standartizate
struguri SUBSTITU_IENTI - sensibilitatea la pret
- preturi medii - producitorii de bere - imaginea creati
- producdtorii de bauturi
alcoolice tari

Forta majora
- flexibilitatea caracteristicelor
produselor



Bariere de intrare

Intrari usoare
* Tehnologii nespecializate
* Branduri nepromovate

* Acces disponibil Ia
canalele de distributie

e Costuri mici de intrare

Deficiente de intrare

Patente Si know-how
orivat

Dificultate de modificare
a brandului

Canale de distributie
restrictionate

Costuri de intrare mari
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Bariere de ieSire

leSirile uSoare

* Active usSor de vandut
* Costuri de abandon mici

* Activitati independente

Deficientele de iegire

* Active specializate
e Costuri de abandon mari

* Activitati interconectate
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Factorii de putere a furnizorilor

Puterea furnizorilor :

*Pericol credibil de integrare verticala in
amonte din partea furnizorilor;

*Mai putini furnizori decat cumparatori;

*Costuri semnificative pentru schimbarea
furnizorilor;

Furnizorii sunt mai importanti decat
consumatorii;

eLipsa substituentilor.

Slabiciunea furnizorilor :

*Produsul este standardizat — mul{i
furnizori;

eCumpararea marfurilor de larg
consum;

*Pericol de integrare verticala in aval din
partea cumparatorilor;

*Mai putini cumparatori decat furnizori;
*Consumatorii sunt mai importanti decat
furnizorii
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Factorii de putere a cumparatorilor

Puterea cumparatori: Slabiciunea cumparatori:

*Cumparatorii sunt concentrati ; *Pericol credibil de integrare verticala in

oL oL amonte din partea producatorilor;
eCumparatorii cumpara o parte o .
*Costuri inalte de schimb ale

importanta din produsele intreprinderilor; oroducatorului ;

«Cumpdratorii poseda pericolul de *Cumparatorii sunt fragmentati (sau
. A multi);
integrare verticala in aval

*Producatorii asigura o buna parte din

vanzarile consumatorilor
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Modelul Diamant

Analiza Diamant permite evideniierea determinantilor

avantajului concurential al unei tari (natiuni).

Acest model reprezinta mediul national de activitate pe care

tara il creeaza pentru industriile sale.

67



Modelul Diamant

Strategia firmei,

Factorii de
Productie

Structura si
Rivalitatea

_ Industriile
Inrudite si de
Suport

Caracterul
cererii
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Efectul de scara- efectul curbei de experienta

& Comparison of Experience Curve Effects m

Figure 3 - 2

Cost per Unit

1 million 2 million 4 million 8 million
units units units units

Cumulative Production Volume
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Harta grupurilor strategice in functie de pref si
calitate

. < Grup B Calitate
Superioara : . 20p S
b Grup A Calitate supeti-oard, ridicats, pret mare,
pret scazut, imagi-ne de Y : 9
marcid superioard, servicii de imagine demarcd
calitate dar putine, adaos superioard, serviciide
redus. PRAY | T TR R ey Aoy
B
=
oy
3
© Grup C Calitate medie, pret
acceptabil, imagine de marcd
comund, servicii standard, adaos
rezonabil.
Grup D Calitate Grup E Calitateindo-
Infers . scazutad, pref mic, ielnica, pretridicat,
nierioara imagine de marca imagine de marca
slaba. sprvirii fnarte rdete-rinrati. servirii

Scazut Pret Ridicat



Harta grupurilor strategice

Specializare
Dezvoltata

Restransa

Integrare Integrare Asamblare Gradul
verticala verticala de integrare
extinsa



Harta grupurilor strategice: grad de specializare Si
grad de integrare

Grupa A: gama completa, integrare verticala extinsa, costuri de
productie reduse, servicii pufine, calitate medie.

Grupa B: gama restransa, integrare extinsa, preturi reduse, servicii
pufine.

Grupa C: gama medie, pret mediu, calitate mediocra.

Grupa D: gama redusa, asamblare, pret ridicat, calitate superioara,
tehnologie complexa.



B Strategic Grou

lHlustration Capsule 8
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|

Harta grupurilor strategice

p Map of Compehtors in the Retaul J___ m
) the retail Jewelry Industry

¥nan
Mervyn's arget
Low Cohoes (N.Y.) Wal-Mart
| MALL Marshall's Venture
RETAILERS

cialty Jewelers
gold. diamonds,

watches)

Full-line Jewelers
{gold, diamonds,
china and crystal,
silver, watches, gifts)

PRODUCT LINE /f MERCHANDISE MIX

Limited-category
Merchandise
Retailers

Broad-category
Merchandise
Retailers
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Matricea Boston (Boston Consulting Group)

+ procentul relativ de piata -
Matricea de clasificare a
portofoliilor de produse Mare Mica
in functie de absorbtia si
generarea de numerar, M Mare| Stele Semne de
bazata pe procentajul rata de crestere
relativde piata si pe a pletel
ratele relative de - ] Vaci de o
crestere a pietei. Mica | "muls Caini

Produsele sunt calificate intr-un mod extrem de colorat:

STELE (Stars) - procent mare de piata / crestere mare de piata (neutru din punct de vedere al

numerarului - nu genereaza cash);

VACI DE MULS (Cash Cows) - procent mare de piata / crestere de piata scazuta (generatoare
de numerar);

SEMNE DE INTREBARE (Question Marks) - procent de piata scazut / crestere de piata mare

(scurgere de numerar)
CAINI (Dogs) - procent de piata scazut / crestere de piata scazuta (neutru din punct de vedere al

numerarului - nu genereaza cash).
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Lantul de valori

* este o prezentare grafica a componentelor
ce il formeaza, de la materia prima la

produsul finit

 defineste activitati strategice relevante
pentru a percepe comportamentul costului

Si sursele diferentierii
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Analiza lanfului de valori a intreprinderii

Logistica
de intrare

Operatii Logistica
de producere | de iesire

Marketing
s1 vanzari

Servicii

|
Activitati primare
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Analiza lanfului de valori a intreprinderii

Infrastructura Firmei

management general, contabilitate, finante, management strategic

Managementul Resurselor Umane
angajarea) instruirea, dezyoltarea

Cercetare & Dezvoltare, imbunatatirea produselor si proce

Dezvoltarea Tehnologiilor

selor

cumpgrarea materiilor prime, echipamentelor, altor furniz

Procurari

ari

Activitati de suport

Logistica
de intrare

Operatii Logistica Marketing
de producere | de iesire s1 vanzari

Servicii

[
Activitati primare
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Lantul de valori (lapte)

SUBSTITUENTI
10ki  080ki 29011 0,30 lei
Ma.texfa C:::;::: Prelucrare §1 amhalare Vanzan
pone $38% 91 %

1% | | 148%
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Lantul de valori pentru vinul Cabernet-Sauvignon
seria Carlevana

16% 13%
10% 20% 30% 40% S0% 60% 70% 80% 90%
W Costul vinului M Servicii cu caracter productiv M Energie electnca B Materiale auxihare W Salani
B CNAS | CNAM H Cheltuieli generale de productie 8 Cheltuiel activitati auxiliare & Ambalaj

o Gaz o Apa M Pierderi materiale\cioburi M Articole de completare
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Scheletul de peste (Fishbone diagram)

Inexistenta unui Pretul mai mare Management
departamentde  decit la competitori inadecvat

Costul in crestere al
materiei prime.

Stil de management
orientat la productie si

i putin Ia activitatea
de vinzare

Nu exista specialisti
n domeniu
laintreprindere

Marja mare de
contributie

nu exista
cercetare de piata

spre
consumatorii CSI

concurenta

mare falsificate

Relatii vechi

numar mare Promovare slaba
e comercializare

e intermediari a produselor

rderea Cota mare peo Necunoasterea Cota pe piata
produselor singuri piata preferintelor interna in diminuare
de export consumatorilor
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Analiza Pareto (20:80)

<
Frecventt cumulativi 9%e V4 PR: 085 9975 1a0
100 = relative % valoore, elc 0 945 )
9

9 + Zoma A "

- i
80 & defects majory L corbd cumulatd

70
?0 o
& +
5 + - - >
chfuu wol J boct) defecte minece

40

diagrama de distribugie

»

- 14 Dipurl de
defecte
} ] | \ ,




Managementul strategic presupune

* Aprecierea situatiei intreprinderii Si aprecierea
posibilitatilor interne/atuuri;

» Aprecierea posibilitatilor externe /oportunitati;

* Definirea obiectivelor:;

* Perceperea necesitatii si a oportunitatii de a decide
(faza conceptuala):

* Formularea cailor de actiune posibile;

« Evaluarea avantajelor lor respective,

* Alegerea cailor de actiune care urmeaza sa fie
folosite.

82



Problema

Natura
problemei

Decizii - cheie

Caracterul
deciziilor

Al. PRINCIPALELE CATEGORII DE DECIZII

Strategice

Alegerea gamei de produse
§i a pietelor care au sansa de
a asigura firmei raportul
optimal al investitiilor sale

Repartizarea
a resurselor
produse si piete

judicioasi
intre

¢ Definirea

strategice;
¢ Strategia administrativi;
¢ Strategia financiari;

operatiunilor

¢ Alegerea mijloacelor de
crestere si egalonarea ei in
tmp;

¢ Evaluarea
diversificare;

gradului de

de

Evaluarea
expansiune.

*

gradului

Centralizate;
Afectate de ignoranta
partiald;

Non repetitive;

Non regenerative.

*e ¢

* ¢ o0

Administrative
Structura resurselor firmei de
manierd si-i asigure o0 reugita
optimali

Organizarea, achizitia §i dezvoltarea
resurselor

Organizarea: structura autoritatii,
responsabilititi §i comunicari;
Structura conversiunii resurselor:
repartizarea muncii §i a atributiilor;
Achizitia si dezvoltarea resurselor:
finantarea, echipament, personal,
materii prime.

Conflict intre strategie si exploatare;
Conflict intre obiective individuale si
scopurile colective;

Legatura stransa intre variabilile
economice si factorii sociali;

Decizii suscitate de probleme strategice

si/sau probleme operationale.

Operationale

Exploatarea rentabilitatii
capitalului in conditii
optimale

*

* e

L 2R 2R JEER 2R 2

*

Dotatia bugetaria a
departamentelor;
Planificarea aplicatiei §
conversiunii resurselor;
Gestionarea §i controlu
operatiilor.

Obiective
operationale;
Stabilirea preturilor §i
a nivelurilor de
productie;
Planificarea productiei
§i gestiunea stocurilor;
Politica de marketing;
Politica de cercetare-
dezvoltare;

Decentralizate;
Implica riscuri si
incertitudine;
Repetitive;

Foarte numeroase;
Limitate in optimizare
prin complexitatea
lucrurilor;
Regenerative.
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Formularea Strategiei

* Misiunea: cauza/motivarea existentei companiei

— “Aimbunatati calitatea vietlii menajelor prin elaborarea, fabricarea, marketing
Si deservirea celor mai bune aparate de uz casnic din lume” (Maytag Inc.)

— “Noi construim corabii bune - profitabil daca posibil - cu pierderi daca este
necesar - dar intotdeauna bune”

— misiunea intreprinderii Dvs:
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... Formularea Strategiei

e Obiectiv/scop: Ce? Cand? Cuantificat!
— Crestere cu 10% a profitabilitatii in 2 ani
— Crestere cu 25% a cotei de piatain 4 ani

— Obiectivele intreprinderii Dvs:
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... Formularea Strategiei

* Politici: principii generale pentru procesul
decizional

— “compania va fi numarul unu sau doi in orice domeniu de concurenta”

— “a nu aproba nici o propunere de reducere a costurilor, daca aceasta
afecteaza calitatea”

— “cercetatorii trebuie sa cheltuie 15% din timp in alte activitati, decat proiectul
primar”

— “un program de marketing nu va fi implementat pana nu vor fi pregatite toate
activitatile necesare”

— politicile intreprinderii Dvs
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Generarea strategiilor alternative

P puternice Par slabe

arti t1
Oportnut Strategii care utilizeaz | Strategii care profit
Ati p  puternike pentru | de oportunit asi

arpdsfita de infékht

oportunit a partile slabe

ati
Ruscuri Strategii care utilizeaz | Strategii care

p minimizeaz

argNe puternice pentru | glpbetile

a riscurile

s1 evita riscurile
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Implementarea strategiei

— Programe, bugete, proceduri

— sinergie
e Cum?

— Structura urmeaza/corespunde strategia

— ciclul de viata al corporatiei

— persoana pentru post vs. post pentru persoana
* Termenul limita
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Schimbari 1n structurile moderne

Structur

Structur

Corpg‘réi epasiia
E%mumcare vertical

?’roces decizional centralizat
[nte grare vertical

%chipe de lucru/calitate
Echipe de lucru func

ins

exstinsa

ale
ruire minim

Unlt a noua

%) %ﬁ?ﬁ?ﬁ%l%%szso‘% rf-la;u de cooperare
%roces decizional participativ
Outsourcing & organiza

Ecﬁ%ll;tell %le lucru autonome

Echipe de lucru multi-func

1onale
nstruire exstins

a
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Evaluare Si control

 Standarde de performanta

* Metode de masurare (algoritmul de verificare)
e Controlul: Cum?/Ce?

* Evaluarea performantei cost/activitate/rezultat
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Schema evaluarii unei strategii

Strategia
existentd a
generat
rezultatul
necesar?

=

Strategia a fost executata
nesatisfacator?

<

Premisele si presupunerile au
fost corecte?

g

Scenariile alternative au fost
definite si evaluate?

L

Situatia curenta si trendurile
importante au fost diagnosticate

corect?

DA

—

o

Strategia si cerintele au fost
comunicate efectiv?

-

Managementul a urmarit aceste

strategii?

Rezultatele au fost monitorizate si
strategiile revazute conform
necesitatilor?

Formularea strategiei a fost afectata

ulterior?

Strategiile functionale au fost

consistente cu strategia de business?

N

Resursele alocate au fost suficiente si
consistente strategiilor selectate?

Sistem de comunicare
insuficient.

Devotare insuficientd a
managementului
operational.

Mecanism de reactie
inversa (feedback)
insuficient.

Baza de planificare
incorecta: formulare a
strategiei incorecta.

Planuri functionale
neconsistente.

Evaluare incorecta a
resurselor necesare.

Strategie de succes si

rezultate.

13 4§ 03313
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Performanta financiara

* ROI

* EPS (Earnings Per Share) Castigul pe acfiune
* Satisfactia tuturor participantilor

* Valoarea adaugata

* Valoarea de piafa a actiunilor
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