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Ce este managementul strategic?

e Un proces de planificare cuprinzator si permanent (continuu) ce
urmareste formularea si implementarea de strategii prin care
firma sa faca fata cu succes competitiei.

Strategia este “un anumit model intr-un lant de decizii”

e Strategic este orice aspect care are o importanta generala,
permanenta sau vitala pentru o anumita organizatie (firma)

e Managementul strategic incerca sa raspunda la intrebarea: “In
ce directie trebuie indreptata firma pentru ca sa-si mareasca
sau sa-si mentina nivelul de competitivitate ?”



Pozitii strategice in cadrul firmel

e Manager la nivelul corporatiei
- Exercita leadership la nivelul intregii firme
— Gardian al intereselor actionarilor

— Decide asupra afacerilor pe care le angajeaza firma si
repartizeaza resursele intre afaceri

e Manager la nivelul unei afaceri

- Decide asupra aspectelor ce converg pentru a face ca firma sa fie
competitiva intr-o afacere concreta

e Manager la nivelul unei functii

— Decid asupra solutiilor de intarire a fortei firmei, in raport cu rivalii
ei, in domeniul functional specific (cercetare-dezvoltare, productie,
comerciala, financiar-contabila ori de personal)



Leadership strategic

e Este esential

pentru a determina coagularea unei viziuni articulate cu privire la
viitorul firmei (sau unei parii a acesteia) si pentru motivarea
celorlalti sa adopte acea viziune.

e Caracteristici principale (ale unui lider bun):
-Viziune, elocventa si consistenta (consecventa)
~Angajament
—-Buna informare
-Vointa de a delega si incuraja

~Utilizare abila a puterii (construiesc consens, evita tintele prea
precise, promoveaza ideile una cate una)



Strategia ca un proces spontan

e Critica planificarii strategice formale
— Caracterul imprevizibil al evolutjilor

— Influenta actiunii autonome a subalternilor asupra conduitei
strategice si destinului firmei

e Modelul lui Henry Mintzberg

> Strategie deliberaté | >
Planificare Strategie

strategica realizata

R (™

Strategie nerealizata Strategie spontana



Cauze ale esecului in planificarea
strategica formala

e |Incertitudinea

— Cu cat este mai laborios si mai precis planul
strategic cu atat mai mari ar putea fi implicatiile
unor evenimente neprevazute

e Planificarea din “turnul de fildes”
-~ Pierderea contactului cu realitatea

e Modelul de planificare “pentru prezent”
e Neajunsurile procesului decizional



Neajunsurl ale procesului de decizie

e Neajunsuri de natura cognitiva
—- Prejudecata
- Escaladarea angajamentului luat
- Rationamentul bazat pe analogie
- Erori de reprezentativitate
— lluzia controlului

e Efectul judecatii de grup



Tehnici de imbunatatire a procesului
decizional

e Avocatul diavolului

- Planul elaborat de experti este supus criticilor
unui “avocat al diavolului”

e Confruntarea dialectica

- Se confrunta doua planuri strategice — teza si

antiteza — iar planul final se elaboreaza pe baza
sintezel



Management strategic

2. Parti interesate si
misiunea corporatiei



Teme principale

e Parii interesate / “Stakeholders”
e Declaratie privind misiunea
e Guvernanta corporatista

e Etica in afaceri



Parti interesate

EXTERNE
 Clienti Beneficii
/I
«  Furnizori <
N FIRMA

» Autoritati publice

 Sindicate

«  Comunitati locale Contributi
* Publicul
Contributii Beneficii
INTERNE
* Actionari
« Salariafj
« Conducatori
*  Administratori




Analiza impactului strategiei asupra partilor
Interesate (PI)

e Scopul analizel
- nu toate PI pot fi satisfacute in egala masura
e [Etapele analizei
— Identificarea PI
- ldentificarea intereselor si preocuparilor fiecarei Pl
— ldentificarea PI fata de intreprindere
— Identificarea celor mai importante PI din perspectiva intreprinderii
— ldentificarea problemelor strategice ce trebuie solutionate
e Trei Pl esentiale pentru firma
— Clientii
- Salariatji
— Actionarii



Declaratia privind misiunea

e Principalele elemente constitutive

— Viziunea (ansamblul misiunii)

e Intentia strategica
— Indica directia
— Ajuta alocarea resurselor si luarea deciziilor
— Forteaza obtinerea de imbunatatiri semnificative

e Orientarea catre client gi definitia afaceri
- Valorile
- Scopurile cheie (coerente)



Definitia afacerii

NEVOI ALE CLIENTILOR



Scopurile firmei:

e Principalele caracteristici
— Precise si cuantificabile
- Probleme importante
- “mobilizatoare” dar realizabile
— Orizont de timp clar

e Principalele probleme
— Armonizarea intereselor
- Termen scurt versus termen lung



Guvernanta corporatista

e Utilizarea companiei pentru satisfacerea unor
scopuri personale
-~ Consum personal la locul de munca
- Favorizarea strategiilor de crestere in detrimentul
rentabilitafii
e Mecanisme de guvernanta corporatista
— Administratoril
- Remunerare din profit
- Rascumpararea companiei (takeover & LBO)



Etica in afaceri

e Climatul etic al organizatiei
- “Promovarea pe baza de competenta”

e Respectul “DREPTURILOR™:

— Consumatorilor
— Salariatilor
- Etc.

e Responsabilitatea sociala



Natura avantajului competitiv

Analiza externa



Analiza externa

1. Modelul celor 5 forte

2. Modelul grupurilor strategice in sanul unei
iIndustrii

3. Limitele modelelor celor 5 forte si al
grupurilor strategice

4. Schimbari competitive in cursul evolutiei
unei industrii

5. Globalizarea si structura industriei
6. Avantajul competitiv al natiunilor



1. Modelul
celor 5 forte

Risc de intrare a
unor potentiali
concurentj

A4

Forta de
negociere a
furnizorilor

Rivalitate intre
firmele
existente

A

Amenintarea unor
produse de
substitutie

Forta de
negociere a
cumparatorilor

“’O fort'd competitiva mai
puternica este o
amenintare, iar una mai
slaba o oportunitate”



1. Modelul celor 5 forte (continuarel)

e Potentialii concurent;

— Bariere la intrare: cea maiimportanta surs de profi
e Loialitatea fata de marca
e Avantaje absolute in privinta costurilor
e Economii de scara
e Reglementari legale
e Rivalitatea intre firmele existente
— Structura industriei: fragmentata/consolidata
— Conditiile cereri

— Barierele la iesire



. Modelul celor 5 forte (continuare2)

Forta de negociere a furnizorilor

- Creste daca:
e Produsul lor este important pentru firma si are putini inlocuitori

¢ Industria din care face parte firma nu este un cumparator important pentru
industria furnizorului

e Trecerea de la un furnizor la altul este costisitoare pentru firma
e Furnizorii reprezinta si potentieli concurenti (prin integrare verticala in aval), iar
amenintarea reciproca nu poate fi considerata
Forta de negociere a cumparatorilor

— Creste daca:
e Industria firmei este mai fragmentata decat cea a cumparatorilor
e (Cand firma depinde de cumparatori ca debuseu
e Cand costul schimbarii furnizorului este mic pentru cumparator
e Cand cumparatorul poate ameninta cu integrarea verticala in amonte

Amenintarea unor produse substituibile



1. Modelul celor 5 forte (continuare3)
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2. Modelul grupurilor strategice

e Conceptul de grup strategic:

— Grup de firme Tn sanul unei industrii care au o
strategie similara si care le diferentiaza fata de
alte firme din industria respectiva, acestea
urmand strategii diferite

e Implicatii

- Amenintarea directa vine din partea firmelor din
acelasi grup

- Presiunea celor 5 forte se manifesta diferit

- Exista bariere la trecerea dintr-un grup in altul



3. Limitele modelelor celor 5 forte si al grupurilor strategice

e Caracter static (nu reflecta directia schimbarilor)

- Inovarea poate reaseza structura unei industrii

- Petrioadele de echilibru se succed cu perioade de
dezechilibru (echilibru punctual)

- Cand frecventa schimbarilor creste foarte mult, in industrii
hipercompetitive, modelele pierd orice semnificatie

e Subestimarea diferentelor intre firme



4. Schimbari competitive in cursul evolutiei unei industrii

Emergenta

Increstere | Tnepurare | Maturd In declin

[
»



5. Globalizarea si structura industriei

e Doua forme ale globalizarii
- Globalizarea produciiei
— Globalizarea pietelor

e Implicatii
— Frontierele industriei nu mai sunt definite national
- Intensificarea rivalitatii si restructurarea industriilor
— Accelerarea ratei inovarii
- Oportunitati datorate diferentelor dintre piete



6. Avantajul competitiv al natiunilor

Strategie, structura
si rivalitate

Avantajul
competitiv
national

Inzestrarea cu Conditiile cererii

factori de productie

A

Industrii Tnrudite i
de sustinere




Natura avantajului competitiv

Analiza interna



Analiza interna

Avantajul competitiv

Componentele avantajului competitiv
Functiile intreprinderii si lantul valorii
Capabilitati, resurse si competente distinctive
Durata avantajului competitiv

Evitarea esecului in afaceri si mentinerea
avantajului competitiv

o a0 kw0 NP



Avantajul competitiv

e Avantaj competitiv = performante (financiare) superioare

e Avantajul competitiv durabil = mentinerea mai multi ani a
performantelor (financiare) superioare

e Dezavantaj competitiv = performante (financiare) inferioare,
Inexistente sau negative

e Indicatori de masura a performantelor: ROl, ROE, ROK

e Crearea de valoare prin

— Conferirea unor caracteristici valoroase produsului
-~ Reducerea costurilor



Crearea de valoare

A

V-P
] V = Valoarea atribuita de consumator
P = Pretul
V P-C C = Costul de productie
P V — P = Surplusul consumatorului

P — C = Marja de profit
C| ¢ e




Beneficiul
economic

Venituri

Marja economica a
vanzarilor (ROS)

Active economice

Viteza de rotatie a
activelor (AT)

Dobanda

Datoria totala
medie

Costul datoriei (Kd)

Capitalul propriu
mediu

1-Rata impozitului
(1-t)

Randamentul
activelor
economice (ROA)

A

A 4

— ¢ o9

Randamentul fara
risc (Rf)

ROA-Kd(1-t) M
Levier
‘—> fin_an- —~» ROE
v ciar
Kd net
Gradul de

indatorare (D/E)

Rm - Rf

A 4

Beta (B)

Prima de piata
B(Rm-Rf)

A 4

VCI

Ke




Determinarea costului capitalului
Modelul CAPM (Capital Asset Pricing Model)

E(ROE )= Ke = Rf + #(Rm—Rf )
Unde:

*E(ROE) = Expected ROE (rentabilitatea capitalului propriu asteptata de investitor
*Ke = Cost of equity (costul capitalului propriu)

*Rf = Randamentul unor plasamente lipsite de risc

‘Rm = Randamentul plasamentelor intr-un portofoliu diversificat de actiuni

*B = masoara riscul specific unei intreprinderi comparativ cu media pietei



Componentele avantajului competitiv

Eficienta
superioara

Calitate
superioara

v

P>

AVANTAJ

COMPETITIV:

Cost scazut

Diferentiere

<

A

Inovare
superioara

Raspuns
superior la
cerintele
clientului
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ACTIVITATI AUXILIARE

Lantul valorii

INFRASTRUCTURA COMPANIEI

DEZVOLTAREA RESURSELOR UMANE

LOGISTICA MATERIALELOR

MARKETING
C&D PRODUCTIE VANZARI SERVICE




Capabilitati, resurse si competente distinctive

RESURSE
» DIFERENTIERE
Y EFICIENTA \\\\\\‘
COMPETENTE CALITATE VALOARE PROFIT
DISTINCTIVE | INOVARE SUPERIOARA "| SUPERIOR

RASPUNS
'y o /
COST SCAZUT

A 4

CAPABILITATI




Durata avantajului competitiv

e Bariere in calea imitarii
~Evitarea imitarii resurselor (tangibile si intangibile)
~Evitarea imitarii capabilitatilor

e Angajamentul strategic al concurentilor

Concurentii ar putea reactiona cu intarziere la inovare datorita
angajamentului lor pe termen lung fata de un anumit mod de a face
afacerea

e Dinamismul industriei in cauza

Industriile mai dinamice sunt caracterizate printr-o durata mai scurta
a avantajului competitiv



Evitarea esecului in afaceri

e Cauze ale esecului in afaceri
— Inertia organizationala
- Angajamentele anterioare

— Paradosul lui Icar (Danny Miller)

e Mestesugari, constructori, pionieri, vanzatori: modele de esec datorate
comportamentului de tip Icar

e Solutii de evitare a esecului

- Concentrarea atentiei asupra componentelor avantajului
competitiv

- Instituirea de sisteme de perfectionare permanenta si invatare
continua

-~ Benchmarking: urmarirea celor mai bune practici si realizari
— Depasirea inertiilor organizationale



Tipologia strategiilor



Gama strategiilor tip

STRATEGIA FIRMEI REZULTA DIN COMBINAREA ACESTOR STRATEGII

=

Creare si dominare de piata
Diferentiere

nvergura de produs
Avantaj de costuri

N o




Strategia de creare si dominare de
piata = “first mover strategy”

e Se bazeaza pe o inovare (indiferent de natura acesteia) cu
efect semnificativ asupra pietei

Necesita resurse investitionale importante pentru acapararea
intregii piete inca de la inceput

Se bazeaza pe economii de scara semnificative

Se asociaza cu strategii de anvergura (de produs, de piata)
Creeaza bariere la intrare pentru mentinerea dominatiei

Se deosebeste de strategiile de crestere incrementala
Prezinta risc de miopie sau prezbitism



Strategia de diferentiere

e \izeaza acelasi set ideal de trasaturi (caracteristici, utilitati) ale
produsului,adica acelasi segment

e Se deosebeste de segmentare, unde configuratia ideala a trasaturilor
produsului este diferita de la un segment la altul

e Este adoptata
- fie pe piete tinere si fragmentate, cand nu toti producatorii au reusit sa-si
adapteze in masura suficienta produsele la asteptarile si cerintele clientelei
— fie pe piete mature dominate, cand noii intrati pot reorienta in favoarea lor
clientela oferind produse cu caracteristici mult imbunatatite
e In dinamica, poate determina segmentarea pietei (intrucat, cu cat sunt
mai mult evidentiate fiecare dintre caracteristicile unui tip de produs,
cu atat clientela tinde sa se grupeze potrivit unor preferinte diferite)

e Este o strategie asociata luptei intre firme rivale, astfel incat
segmentarea (opusa diferentierii) este perceputa si ca o solutie de
evitare a concurentei



Strategia de segmentare

e Se bazeaza pe identificarea grupurilor de clienti care opereaza
cu criterii de alegere (preferinte) diferite

e Este o forma a strategiilor de anvergura cand oferta de
produse pentru mai multe segmente de piata conduce la
valorificarea unor competente distinctive unice

e Strategia de segmentare se asociaza strategiilor de creare si
dominare de piata:

- cand firma dominanta promoveaza aceasta strategie pentru a
preveni intrarea pe piata a firmelor rivale

- atunci cand o firma acapareaza dominatia asupra unui segment de
piata (segmentul putand fi interpretat ca piata)

e De cele mai multe ori strategia de segmentare este
iIncompatibila cu strategia bazata pe economii de scara



Strategia de anvergura de produs

e Diversificarea produselor (afacerilor) pentru a valorifica cat mai
complet competentele distinctive de care dispune firma:
— Interconexiunile intre produse din diferite stadii: aprovizionare,

cercetare—dezvoltare, fabricatie, distributie, servicii post-vanzare
etc.

— Active intangibile unice si valoroase: drepturi exclusive, informatii
de piata, reputatia firmei si a marcilor etc.

e Genereaza sisteme strategice (ansamblul afacerilor si al
verigilor integrate) similare, aflate in rivalitate (a se vedea
portofoliul si organizarea Coca Cola si a Pepsi Cola, tendinta
producatorilor de automobile de a produce o gama cat mai
completa de vehicule etc.)

e Prezinta riscul unor costuri de complexitate prea mari si a
rivalitatii interne intre produse



Strategia avantajelor de costurl

e Mentinerea costurilor la nivelul RELATIV cel mai
scazut este o componenta a tuturor strategiilor

e Strategiile de COST SCAZUT au ca element central
nivelul scazut al costurilor si concurenta prin pret

e Strategiile de cost scazut sunt specifice produselor
foarte omogene, cand clientii nu pot distinge intre
marci, si situatiilor in care firmele nu pot influenta
pretul

e Se recomanda ca firmele sa adopte strategii care sa
le reduca dependenta de concurenta prin pret



Concepte importante ale dinamicii
costurilor

Economiile de scara

Economiile de invatare

Economiile de anvergura

Economiile de retea

Costuri de tranzactie si costuri de complexitate
Costuri irecuperabile

Costuri de substituire

Costuri de crestere



Strategiile de crenel

e Sunt adoptate de intreprinderi mai noi sau mai mici care
exploateaza segmente inguste (particulare) ale cererii, in
imprejurari, piete sau industrii unde avantajele de scara sau
cele de anvergura sunt nesemnificative

e Tipuri de strategii de crenel

— Strategia de CONCENTRARE - se exploateaza un segment
ingust al clientelei care nu este corespunzator servit de firmele
mari Si nu prezinta interes pentru acelea, evitandu-se concurenta

- Strategia de SPECIALIZARE — sunt atacate si inlaturate de pe un
segment al pietei firmele generaliste prin introducerea unor solutii
mai eficace de servire a acelui segment specific

- Strategia de INTERSTITII — caracteristica pietelor fragmentate
unde micile firme servesc anumite clientele fara sa intre in
concurenta cu firme mari



Implementarea strategiel



Implementarea strategiel

e Proiectarea structurii (organizatorice)
e Proiectarea sistemelor de control

e Implementarea schimbarii



Prolectarea structurii

e Procesul vertical de diferentiere

e Procesul orizontal de diferentiere

e Mecanisme integratoare (de coordonare)



Rolul structurii

TR

B P ‘
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Delegarea de autoritate

e Ponderea ierarhica/intervalul de control

e Principiul economiei de niveluri ierarhice

— Reducerea numarului de conducatori de nivel
Intermediar

_ Int&rirea motivarii
_ Imbunéatatirea coordonarii
- Cresterea eficientei sistemului informational

e Descentralizarea



Diviziunea muncii
Functionala

e Avantaje

- Gruparea oamenilor cu aceeasi specializare
- Economie de niveluri ierarhice

e Dezavantaje

— Orientarea functionala a comunicatiilor

- Masurare dificila a contributiei la rezultatele
companiel

— In cazul unitatilor dispersate



Diviziunea muncii
Pe divizii / Afaceri

e Avantaje
_ Intarirea controlului financiar
— Intarirea planificarii strategice
- Favorizeaza cresterea

e Dezavantaje

- Relatia dintre autoritatea la nivelul corporatiei si cea la
nivelul diviziei

- Distorsionarea informatiei

- Competitia pentru resurse

- Stabilirea preturilor de transfer intre divizii

- Oirientarea pe termen scurt a cercetarii-dezvoltarii
— Costuri birocratice



Mecanisme integratoare

e Contacte directe

e Roluri de legatura intre compartimente
e Echipe temporare sau comitete ad hoc
e Echipe permanente

e Coordonatori

e Compartimente cu rol de coordonare



Prolectarea sistemelor de control

e Definitia controlului

e Controlul echilibrat asupra componentelor

avantajului competitiv; tabloul de bord

e Controlul prin cultura organizatiei



Feluri de schimbare strategica

e Reingineria
- Accent pe procesul vital afacerii (business
proces) in opozitie cu organizarea functionala

e Restructurarea

- Restrangere
- Schimbari in ponderea compartimentelor

e Inovarea
— Introducerea noilor tehnologii



Conducerea schimbarii



Conducerea schimbarii

e Schimbarea: consideratii generale
e Tipologia schimbarilor
e Procesul schimbarii

e Modelarea schimbairii
— Modelul campului de forte
- Schimbarea si dinamica de grup



Schimbarea: consideratii generale

Evolutia tehnologica

Integrarea economica
internationala

Maturizarea pietelor

A 4 A

y A 4

Schimbari globale, concurenta, exigenta sporita a pietelor

A 4
Amenintari
Concurenta sporita pe piata interna
Viteza sporita a schimbarilor
Concurenta internationala sporita

A 4

Oportunitati
Piete mai largi
Bariere mai scazute
Piete mai diversificate

Schimbari de mai mare amp

eReproiectarea

eOrganizarea orizonatala

elntroducerea programelor de asigurarea calitatii
elIntroducerea de noi tehnologii si produse

loare afecteaza organizatiile

eFuziuni, societati mixte, consortji
eEchipe globale

eSchimbare strategica
eSchimbari culturale




Schimbare graduala versus schimbare
radicala

e Schimbare graduala e Schimbarea radicala

— Inaintare continua — Ruptura cu situatia

_ Mentinerea echilibrului anterioara

~ Afecteaza (cate) o parte a — Realizeaza un echilbru
organizatiei diferit

_ Se realizeaza prin — Transforma intreaga
intermediul struturii si organizatie
procesului de conducere — Introduce o structura noua
existente si 0 conducere noua

— Presupune innoirea — Tehnologii de strapungere
tehnologiei — Produse noi care

— Presupune imbunatatirea genereaza piete noi

produsului



Tipuri de schimbare strategica

e  Schimbarea tehnologiei
- Organic versus mecanicist, abordarea ambidextra
- Tehnici de incurajare:
e  Modificarea structurilor
e Departamente de creativitate
e Echipe de proiect
o Intreprinzatorul corporatist (ideea champions: management, technical/product)
e  Schimbarea produselor sau serviciilor
- Cauzele succesului noilor produse
o Intelegerea nevoilor clientilor
e Recurgerea la tehnologii si consultanta din afara
e Sustinerea schimbarii la nivelul cel mai inalt
- Modelul legaturilor orizontale
e Specializare
e Legaturi orizontale
e Largirea frontierelor (tehnic, nevoile clientilor)

e  Schimbarea strategiei si structurii
- Abordarea Dual-core (a “dublului nucleu”) administrativ si tehnic
e  Schimbarea oamenilor si culturii organizatiei

- La nivel individual — iTmbogatirea muncii, ... In special indivizii cu nevoia de autorealizare
- Interpersonale (grup) —

e Anchete

e Intalniri in afara sediului

e Constructie de echipa

e Activtati ale mai multor grupuri



Strategii de implementarea schimbarii

e Tipuri de strateqii

— Prin forta

— Prin educare

— Prin evidentierea propriului interes (negociata)
e Evaluarea strategiilor



Bariere in calea schimbarii

Accent excesliv asupra costurilor
Esecul de a percepe beneficiile
Lipsa coordonarii si cooperari
Evitarea necunoscutului si a riscului
Teama de a pierde



Conducerea procesului schimbarii

|dentificarea unei nevol reale de schimbare
Gasirea unei idei care se potriveste nevoii
Obtinerea sprijinului la virful organizatiei
Proiectarea schimbarilor necesare

Elaborarea unor planuri pentru depasirea barierelor
— Punerea de acord a nevoilor cu interesele utilizatorilor
— Comunicare si instruire
— Participare/implicare
- Recurgerea la forta si constrangere

Crearea de echipe ale schimbarii

Scoaterea in evidenta a campionilor schimbarii



Controlul strateqiel



Controlul

e Definitie
e Diagrama generala
e Cerintele unui control eficient

e Tipuri de control



Definitia controlului

e Controlul este acel atribut al conducerii care
asigura cunoasterea starii sistemulul,
evaluarea nivelului real al parametrilor
functionali in raport cu cel prevazut,
aprecierea sensului, amplorii si consecintelor
previzibile ale abterilor.

e Controlul permite luarea de masuri corective
in raport cu situatia reala.



Diagrama generala a procesului de

control

controlului

Stabilirea obhiectivelor

Performanta
planificata

A 4

Masurarea/evaluarea

\ performantelor

v

Comparare

Performanta
realizata

l

A 4

Revizuirea
obiectivelor

Masuri corective

A 4

Sporirea
performantei




Cerintele unui control eficient

e Un bun sistem informational
e Flexibilitate

e Simplitate

e Eficienta economica

e Oportunitate temporala

e Accent pe exceptii



Tipuri de control

e Controlul preventiv

- Preintampina abaterile prin anticiparea problemelor care pot
aparea si inlaturarea conditiilor care le favorizeaza

e Stabilirea unor reguli de comportament
e Simularea
e Evaluarea capacitatii profesionale
e Controlul ulterior, de feedback
- Feedback cu autocorectie, ca un servo-mecanism
- Feedback care presupune actiune corectiva deliberata



