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Punctul de plecare, in elaborarea strategiei firmei, trebuie sa-1 constituie definirea cdt mai exacta a
misiunii acesteia, axatd pe explicitarea detaliatd a raporturilor dintre management, salariafi si context.
Aceasta constituie unul din elementele de diferentiere a sistemelor de management ale firmelor din diverse
"zone" ale lumii - S.U.4., farile vest-europene, Japonia s.a. - si isi are originea in diferentele culturale dintre
tari, atitudinea fata de management, fata de crearea si intrefinerea unui climat motivagional si
organizational, necesar realizarii obiectivelor.

Abordata ca produs al conlucarii unor stakeholders interni si externi, misiunea unei firme urmareste
asigurarea consensului in ceea ce priveste obiectivele prevazute, in contextul conceperii §i promovarii unor
politici adecvate de utilizare a resurselor.

Cuvinte cheie: strategie de ansamblu, management,misiunea firmei, stakeholder, optiuni strategice.

1. Abordari metodologice variate ale strategiei

Conceptiile si metodologia privitoare la elaborarea strategiei firmei, variaza, intr-o masura apreciabila, de la
un specialist la altul. Astfel, J. Pierce si R. Robinson structureaza procesul strategic in noua faze:

- formularea misiunii intreprinderii, inclusiv enunturile generaie privind scopurile si filozofia sa;
- stabilirea profilului companiei, astfel ca sa reflecte capacitatile si conditiile sale interne;

- evaluarea mediului exogen firmei, inclusiv a concurentei si factorii contextuali generali;
- analiza optiunilor Intreprinderii, armonizand resursele sale cu mediul extern;

- identificarea optiunilor strategice cele mai favorizante prin evaluarea fiecérei optiuni prin prisma misiunii
firmei;

- selectarea unui set de obiective pe termen lung si de modalitati principale, pentru realizarea optiunilor
strategice;

- formularea anuala si pe termen scurt de obiective si modalitati de actiune, care si fie compatibile cu
obiectivele pe termen lung si optiunile strategice;

- implementarea elementelor strategice pe baza resurselor dimensionate prin buget, prin corelare cu sarcinile,
personalul, structura, tehnologiile si sistemul de motivare al firmei;

- evaluarea rezultatelor strategiei, considerate ca un input, pentru viitoarele decizii.

in manualul de strategie economica elaborat de Peter King, utilizat de universitatea Oxford, proiectarea si
implementarea strategiei prezinta o structurd sensibil diferitd. Cele 11 etape recomandate sunt urmatoarele:

- determinarea obiectivelor strategice. Acestea trebuie exprimate in termeni cantitativi, cu precizarea
limitelor asociate lor;

- stabilirea, pe baza obiectivelor strategice, de obiective mai concrete referitoare la eficienta investitiilor,
vanzari etc;

- evaluarea internd a firmei, pe baza analizei starii actuale a organizatiei in termeni de resurse si performante;
- evaluarea externa, prin intermediul anchetelor si a analizei mediului extern firmei;

- prevederea performantelor viitoare, pe baza informatiei obtinute in precedentele doud faze, initial prin
simpla extrapolare a performantelor precedente si actuale;

- analiza diferentelor majore intre rezultatele fazelor a doua si, respectiv, a cincea;



- identificarea si evaluarea diferitelor variante strategice pentru a diminua diferentele si a putea realiza
obiectivele strategice;

- selectarea uneia dintre variantele strategice preconizate;
- pregatirea planului final al firmei, divizat in doud sectiuni - pe termen lung si pe termen scurt;
- implementarea strategiei alese;

- evaluarea performantei realizate, comparativ cu prevederile planului.

Tn conceptia noastra, elaborarea si implementarea strategiei de ansamblu a societatii comerciale sau regiei
autonome implicd un proces structurat, in principal, 1n trei etape majore (figura nr. 1), in cadrul cdrora se
deruleazd mai multe faze.
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Proiectia viitorului firmei, sub forma strategiei, se realizeaza, asadar, pe baza unui ghid structurat in trei
etape, in fiecare din acestea valorificAndu-se un material informational variat, furnizat de surse, multiple si
eterogene, din interiorul, si, mai ales, din afara societatii comerciale.

2. Fundamentarea strategiei
2.1. Premisele strategiei

Practica si teoria manageriald demonstreaza cd, pentru a concepe strategii si politici rationale
generatoare de substantiale efecte economice, este necesard o cunoastere si luare in considerare a unui set de
elemente esentiale, pe care le sintetizam, in continuare, sub forma de premise.

* Diferentierea strategiei, in functie de faza de viata a firmei

Asa cum produsele si, in general, bunurile economice, au un ciclu de viata diferentiat in etape si faze
distincte, tot asa intreprinderea parcurge secvente temporale variate, in cadrul carora intensitatea manifestarii
proceselor de management si executie este diferitd, fn decursul evolutiei firmei, ancorarea la cerintele si
exigentele mediului ambiant, national si international, dobandesc valente sensibil diferite.

Dupa cum se stie, orice firma parcurge, desi nu intotdeauna liniar, patru faze importante - demarare, crestere,
maturitate si deciin - in cadrul carora problemele cu care se confrunta sunt diferite, iar solutiile decizionale si
operationale, pe termen iung, mediu si scurt trebuie, de asemenea, sa fie diferentiate, fn fiecare din aceste
faze, societatea comerciala cautd sa ocupe o pozitie pe piata care sd-i permita obtinerea de profit. Luarea in
considerare a particularitatilor acestor etape, a relatiei dintre ponderea pe piatd si rentabilitate, a riscului
implicat genereaza abordari strategice variate, tipuri de strategii diferite, asa cum evidentiaza tabelul
urmadtor, elaborat pe baza metodei Arthur D.Little (ADL).



Tabelul nr. 1
Corelatia strategie-ciclu de viata al firmei

Nr. |Fazele Demarare Crestere Maturitate Declin
crt. |\ ciclului
Caractex,
ristici stra-
tegice
0 |1 2 3 4 5
1 |Mod de crestere Crearea pietelor Patrunderea pe Diferentierea Diversificarea
piete produselor si produselor si
serviciilor serviciilor
Expansiunea Strategii
geografica internationale
2 Produse Piete Nonnormalizate |Standardizate Diferentiate Stabile Mondiale
Tehnologie Locale Nationale Internationale | Concurenta urmata
Diferentiata Standardizata Ameliorata de tehnologii de
substitutie
3 Argumente Caracteristicile Comercializare Costuri Stapinirea
competitive produselor Marketing costurilor si/sau
calitatii
4 Functii cheie Cercetare - Comerciala Gestiune Gestiune + strategie
dezvoltare (Marketing)
5 Concurenti Putin numerosi Numerosi Numerosi Mai putini
numerosi
6 Variabile cheie de |Calitate Distributie |Publicitate Pret Publicitate |Calitate diferentiata
marketing Distributie Publicitate
7 Piete Profituri Mari Mici Mari Mari fn diminuare n Mici Dispersate
scadere

e Preluat din |. Ciobanu, Strategii de management, Editura Univ. Al. loan Cuza, lasi, 1994, pag. 130-131

Pentru firmele roméanesti, aflate in perioada de tranzitie catre economia de piatd, apar probleme specifice in
ceea ce priveste fundamentarea proiectiei strategice a viitorului acestora. Ele au in vedere, cu prioritate,
starea economico-financiara precara in care se afla, lipsa unor strategii globale si partiale judicios
fundamentate la nivel de economie nationala, deficiente in definirea obiectivelor, lipsa unor resurse materiale
si financiare corespunzitoare, piete insuficient conturate. Pe fondul promovarii, cu intensitate redusa, a
noului managerial, astfel de limite dobandesc semnificatii deosebite, de care trebuie si se tina cont in
derularea procesului strategic.

. Luarea in considerare a stakeholders, respectiv a factorilor endogeni si exogeni firmei, ale caror
interese sunt afectate major de modul de concepere si derulare a activitatilor sale. Dat fiind faptul ca strategia
proiecteaza viitorul firmei, apare ca esentiald intensificarea principalilor stakeholders si a problematicii aces-
tora, a obiectivelor pe care le urmaresc, ca premisa importanta a armonizarii diferitelor categorii de interese.
Astfel, proprietarii-actionari urmaresc ca societatea comerciald, la care participa cu capital, sd asigure un
profit cat mai ridicat, din care se "infruptd" (incaseaza) dividende.

amplificare a calificdrii i asigurarea protectiei sociale in situatii speciale.

Sindicatele ca reprezentante ale salariatilor militeaza de asemenea pentru rezolvarea unor probleme sociale,
pentru asigurarea protectiei sociale a personalului salariat, in conditiile in care conducerea sa joace un rol cat
mai important in evolutia firmei.

Managerii salariati abordeaza firma ca un teren propice pentru obtinerea de venituri salariale cat mai mari
si pentru manifestarea competentei lor profesionale si manageriale.

Clientii societitii comerciale asteaptd de la aceasta marfuri de calitate, ameliorarea continud a acestora si
asumarea raspunderii pentru asigurarea continud cu bunuri economice, in sortimentul, calitatea si cantitatea
solicitate. Mai mult decat att, ei doresc ca intreprinderea sa-i protejeze n calitate de consumatori.




Furnizorii sunt interesati in consolidarea §i cresterea economica a firmei, ca premisa pentru acceptarea unor
cantitati tot mai mari de materii prime, mijloace fixe etc. si, implicit, consolidarea pietei lor de desfacere.
Statul (administratia publicd) vede in fiecare intreprindere un alimentator al bugetului, o sursd de noi
locuri de munci, o conditie a dezvoltarii economice, eventual, un exportator, aducator de valuta forte.
Autorititile locale considerda cad societdtile comerciale de pe raza lor trebuie sd ofere comunitatii locale
locuri de munca multe, bune si sigure, sa protejeze mediul ambiant si sd sponsorizeze diferite actiuni sociale,
culturale, sportive. Acestea sunt interesate, in special, in profitul obtinut de firme, care reprezintd o sursa
sigurd de finantare si a bugetelor locale.

Bancile pe termen lung sunt, de regula, interesate in consolidarea economico-financiari a firmelor partenere,
ca o premisd a unui rulaj financiar crescut, a acordarii de credite Tn conditii avantajoase si a rambursarii de
catre acestea in termenii contractuali prestabiliti.

Tn perioada de tranzitie, fiecare din stakeholders enumerati mai sus prezintd numeroase particularitati, din
care relevam urmatoarele:

- manifestarea, la majoritatea firmelor cu pondere apreciabila Tn obtinerea PNB, a doi actionari importanti -
Fondul Proprietatii de Stat si Fondul Proprietatii Private -ce stabilesc strategia si politica acestora si
urmaresc maximizarea profitului, ca sursa a obtinerii unor dividende ridicate.

- privatizarea managementului inainte de privatizarea proprietatii, prin conturarea si utilizarea contractului
de management in locul improvizatiilor anterioare (desemnarea managerilor de catre salariati ori
promovarea unor manageri incompetenti in conducerea firmelor), generatoare de efecte economice si
tehnice nocive pentru firme, fonduri si economia nationala;

- manifestarea, uneori haotica, a actiunilor sindicale, urmarindu-se rezolvarea de probleme nu numai
sociale, ci si manageriale ori economice, cu reverberatii politice marcante; frecvent, sindicatele au
actionat intr-0 viziune populista si pe termen scurt prin efecte economice negative majore asupra starii si
evolutiei societatilor comerciale si regiilor autonome;

- insuficientele cadrului normativ, reclamat de constituirea si "alimentarea" bugetelor locale ale
administratiei si functionarea sistemului financiar-bancar;

- situatia economica precard a multor agenti economici, ce determina blocaj financiar si indisciplina
contractuala si impiedicd "de facto" armonizarea principalelor categorii de interese la care am facut
referire.

. Asigurarea continuititii elaborarii si aplicirii strategiilor si politicilor microeconomice

Procesul complex de elaborare si aplicare a strategiilor si a politicilor firmelor nu trebuie sa fie o actiune
izolata, de etapa, ci un demers continuu, generat de cateva elemente majore, precum:

-firma este ntr-o continud "miscare", la nivelul caracteristicilor sale dimensionale si functionale
producandu-se mutatii semnificative in intervale scurte, generate atat de factori interni, cat si externi;

- modificdrile din mediul ambiant, national si international, sunt extrem de complexe si dinamice,
influentand considerabil comportamentul managerial, economic, comercial etc. al firmei.

Din aceasta perspectiva, adaptarea prin schimbare la cerintele si exigentele mediului ambiant, valorificarea
constructivda a impactului acestuia este recomandabil sa devina trasaturi definitorii ale societatilor
comerciale. Ori, imprimarea acestor trasaturi de comportament, specifice economiei de piatd, nu poate fj
realizata decat prin proiectarea viitorului strategic si tactic de o maniera stiintifica si permanenta, in contextul
amplificarii dimensiunii previzionale, prospective a managementului firmei.

Perioada de tranzitie spre economia de piatd, in care a intrat Romania dupa 1989, ofera suficiente elemente
care sa sustind continuitatea elaborarii si aplicarii strategiilor si politicilor microeconomice. Perioada
ultimilor sase ani a fost extrem de bogata in evenimente politice, economice, sociale etc. produse atét in
mediul national cat si in cel international la care se adaugd schimbarile din interiorul firmelor romanesti
(modificarea volumului productiei, fluctuatia fortei de muncd, schimbarea valorii patrimoniale etc).
Surprinderea acestora, intr-o viziune sistemica, nu poate fi realizata decat prin strategii si politici realiste, ale
caror componente si evidentieze cat mai fidel asemenea influente. Orice ramanere in urma a proiectiilor
strategice si . tactice sau a unor componente majore aie acestora, "trage Tnhapoi" societatea comerciala,
facand-o inadaptabila, pe termen mediu si lung, la cerintele pietei si punandu-i astfel in pericol Insasi
existenta sa.



De aici si necesitatea unei dinamici sustinute a procesului strategico-tactic printr-o previziune glisanta,
respectiv actualizarea continuad a strategiilor si politicilor in ansamblu si a componentelor acestora, In functie
de variabilele endogene si exogene implicate.

» Multidimensionalitatea strategiei globale

Aceastd premisd are n vedere faptul ca, In fundamentarea strategiei societatii comerciale sau a regiei
autonome, este necesard iuarea in considerare a unor aspecte de naturd economica, tehnicd, manageriala,
socio-umana, juridica s.a.m.d., in proportii care sa reflecte ponderea lor in mecanismul de functionare al
fiecérei firme.

Pe baza caracteristicilor firmei ca sistem, evident cd nu pot fi omisi astfel de parametri constructivi si
functionali, in conturarea strategiei globale.

Ca sistem economico-social, firma semnifica grupuri de salariati ce deruleaza procese de munca
generatoare, de bunuri economice - produse, servicii etc. prin care se satisfac cerinte ale pietii. Rolul sdu in
activitatea economicd a unei tari, este decisiv, de unde si necesitatea respectarii acestei dimensiuni
economice in strategia globala.

Ca sistem tehnico-material, cu o multitudine de factori materiali interconectati, firma este caracterizati
printr-o dependenta tehnologica, mai mult sau mai putin intensd, intre componentele sale procesuale si
structurale, situatie ce'se reflectd in aspectele tehnice si functionale ale strategiei.

Ca sistem de management, structurat Tn patru importante subsisteme -decizional, informational,
organizatoric si metodologic -, intre care se manifestd puternic relatii de interconditionare, firma prezinta o
serie de particularitati, care se recomanda sa se regaseasca 1n proiectiile sale strategice. in mod similar, pot fi
evidentiate si alte elemente de caracterizare a societatilor comerciale, care influenteaza tipul de strategie
globald, componentele acesteia - misiune, obiective, modalitati, resurse, termene si avantaje competitive -
precum si mecanismul sdu de fundamentare, elaborare si aplicare.

In consecintd, strategia globald a unei firme este necesar sa evidentieze multiplele dimensiuni ale firmei si
mecanismului sau de functionare, serios amplificate in contextul economiei de piata.

e Abordarea sistemica a elaboririi si implementarii strategiei.

Procesul strategic, derulat prin intermediul unor etape distincte de fundamentare, elaborare si implementare a
strategiei, abordat, la randul sdu, sistemic, se axeaza pe doua aspecte principale.

fn primul rand, pe abordarea firmei ca sistem deschis, In sensul ca aceasta se manifesta ca o componenta a
numeroase alte sisteme contextuale, cu care se afla in relatii continue pe multiple planuri. in mod concret,
aceasta dimensiune se exprimda prin fluxurile de intrari - forta de munca, materii prime, materiale,
combustibil, energie, masini, utilaje, instalatii, informatii etc. - ca si cele de iesiri - produse, servicii,
informatii, dividende, profituri etc, destinate, in principal, suprasistemelor din care face parte.

in al doilea rand. asistaim la amplificarea conexiunilor dintre firmad si mediul sdu ambiant, national si
international, alcatuit dintr-o gama cuprinzatoare si diversd de variabile exogene - economice, manageriale,
tehnice si tehnologice, socio-culturale, demografice, ecologice, politice, juridice; actiunea acestor variabile
conditioneaza constituirea §i comportamentul economic, comercial i managerial al firmei si, pe de alta parte,
firma este tratatd ca sistem ce influenteaza semnificativ mediul ambiant, imprimandu-i frecvent notabile
particularitati.

Specific intreprinderilor romanesti ce s-au manifestat, decenii, ca simple unitati operationale ale unor decizii
adoptate la nivelul suprasistemelor in care erau integrate, este schimbarea radicalda de comportament fata de
mediul ambiant; adaptarea prin schimbare la cerintele si exigentele acestuia, precum si influentarea
continutului unor factori de mediu sunt tot atitea mutatii in a caror operationalizare sunt necesare si
solicitate, in prezent, firmele romanesti.

Procesul strategic trebuie sa fie, indiscutabil, unul sistemic, fn sensul cd derularea sa este marcatid de
existenfa unor etape distincte, dar strans legate intre ele. De retinut cd supradimensionarea ori
subdimensionarea acestor etape de fundamentare, elaborare si implementare conduce la strategiii globale sau
partiale nerealiste, cu influente nefavorabile asupra mecanismului de functionare al firmei.



* Flexibilitatea strategiei

Strategia nu trebuie abordata ca o proiectie rigida a viitorului firmei, axata pe operationalizarea, ad-literam, a
continutului sau, ci, dimpotriva, ca un concept si elaborat flexibil, susceptibil de modificari, de adaptari in
functie de modificarile ce intervin In unii parametri dimensionali si functionali ai intreprinderii si
contextului.

Dat fiind faptul ca intervalul de timp de la elaborarea pana la aplicarea efectiva a strategiei este, adesea,
destul de mare, pot apare unele nesincronizari ce reclama modificarea partiald a continutului sau (la nivel de
obiective, optiuni strategice, dimensiunea unor resurse ori termene intermediare si finale etc). Asadar, se
impune elaborarea unor strategii flexibile, care sa reflecte mutatiile din perimetrul stakeholders, dar si pe
cele macro ori mondoeconomice, sociale si, mai ales in conditiile tranzitiei, politice.

Pentru firmele romanesti, ce actioneaza intr-o perioadd de instabilitate economica, marcate de blocajul
economico- financiar, de criza unor piete mai ales externe o asemenea premisa este deosebit de importanta,
influentand atét strategia in ansamblul sau, cat si componentele majore ale acesteia (obiective, modalitati de
realizare, resurse, termene).

* Internationalizarea activitatilor economice,

Proces cuprinzator, extrem de complex, in constanta intensificare, ce afecteaza toate tipurile de firme - mici,
mijlocii si mari. Multiplicarea legaturilor cu mediul ambiant national, dar mai ales international, sustinuta si
de amplificrea caracterului deschis, organic adaptativ al firmei, impune elaborarea unor strategii complexe,
capabile sa suprinda aceste legaturi si sa le orienteze spre eficienta.

Perioada anilor '80-'90 s-a caracterizat printr-o interdependenta crescanda dintre tari, manifestatd, in primul
rand, prin interpenetrarea comerciala crescandd a economiei acestora. Dupd 1990, aceastd tendintd s-a
intensificat pregnant.

Tendinta de internationalizare este vizibila in toate economiile, amplificarea schimburilor economice,
comerciale etc. fiind la baza procesului de crestere, incurajat, in principal, prin diminuarea sau eliminarea
barierelor vamale ce a condus la integrarea completa a unor tari (amintim aici Uniunea Europeana, Asociatia
Europeana a Liberului Schimb, Tratatul Nord-American de Comert Liber - NAFTA).

Daca anii '60-'70 au fost marcati de un intens proces de multinationalizare a intreprinderilor (dezvoltandu-se,
dupa modelul american, societdti multinationale, etnocentrice, geocentrice ori policentrice), dupa 1980
asistam la tendinta de globalizare, de mondializare a acestora. Tot mai multe piete iau o amploare si un
caracter "planetar”, conduse si functionand dupa norme globale. Amplificarea interdependentelor generata de
o asemenea tendintd, obligd tot mai mult intreprinderile la o permanentd adaptare la diferite culturi, la
acordarea unei atentii sporite evolutiilor internationale. Spre exemplu, apar noi "actori" pe scena
internationald, noi concentrari ale fortelor economice, se dezvoltd "tari-continente” precum China, India,
Brazilia etc. De aici, necesitatea luarii lor in considerare in cadrul unor proiectii strategice adecvate, capabile
s surprinda schimbarea si sa asigure o eficacitate organizationala ridicata.

Atragerea de capital strain in Romania - in contextul marii privatizari - este unul din aspectele majore care
marcheazd o astfel de premisd strategicd si care. firesc, influenteazd decisiv procesul strategic
microeconomic.

* Transferul international de know-how managerial

Ancorarea Romaniei si a firmelor sale la cerintele si exigentele mediului ambiant international reclama un
permanent schimb informational cu firme si alte organizatii, agentii etc. striine, prin care se asigurd know-
how-ul managerial necesar com-petivitatii si eficientei.

Din acest punct de vedere semnalam, ca mai importante, urméatoarele aspecte

- conceperea strategiilor si politicilor firmelor pe baza evolutiilor de pe piata mondiald, careia 1i este
destinata o parte din bunurile economice;

- valorificarea realizarilor teoretice si pragmatice din alte tari. iIn domeniul managementului intreprinderii, cu
accent pe instrumentarul managerial;

- dezvoltarea sistemelor informatice concepute Tntr-o viziune internationald, in special sub forma bancilor de
date specializate pe domenii internationale, carora le furnizeaza informatii si la care apeleaza unitati din mai
multe tari;



- proliferarea firmelor, la a caror conducere si functionare participa, in forme variate, parteneri economici
din mai multe tari.

Asistam, asadar, la extinderea abordarilor de management comparat, axate pe luarea in considerare a
factorilor care diferentiaza, sensibil, procesele de management din diverse tari.

Avantajele principale ale internationalizdrii managementului firmei vizeaza realizarea transferului de
tehnologii 1n conditii superioare, accesul mai avantajos la anumite materii prime §i materiale, valorificarea
superioara a resurselor, obtinerea de informatii semnificative, cresterea competivitatii firmelor.

Transferul de know-how managerial reprezintd misiunea majord a managementului comparat. De aici si
necesitatea imprimarii unei pronuntate dimensiuni internationale a managementului firmei, ca importanta
premisa a fundamentarii profesioniste a strategiilor sale.

2.2. Modalititi de fundamentare a strategiei

Valorificarea premiselor permite evidentierea principalelor elemente de continut ale etapei de
fundamentare a strategiei firmei

. Identificarea si luarea in considerare a prognozelor stiintifice, tehnice, comerciale, financiare,
manageriale etc, privind mediul in care opereaza firma

Nu poate fi conceputd o strategie realistd, fara fructificarea ampla a informatiilor desprinse din prognozele
mondo §i macroeconomice, elaborate global si pe domenii (stiintific, tehnic, comercial, financiar etc),
referitoare la mediul national si international in care exista si functioneaza societatea comerciald sau regia
autonoma. Lipsa ori insuficienta acestora determina un grad redus de fundamentare a strategiilor firmelor si,
in timp, la o diminuare a performantelor si a competivitatii.

Prognozele sunt predictii pe termen foarte lung a tendintelor din diverse domenii, a tendintelor din tipologia
si mecanismul de presiune ale variabilelor exogene intreprinderii si "alimenteazd" permanent proiectiile
strategice, indiferent de tip si de domeniu. Prognozele - ca instrumente de cunoastere si investigare, in timp a
tendintelor viitoare ale proceselor economice, tehnologice etc. - constituie suportul logistic al depistarii
in conditiile tranzitiei la economia de piatd, elaborarea de prognoze, care sa evidentieze procesul complex si
dificil de reforma economica si sociald intr-un mediu ambiant, national si international, complex si turbulent,
este o conditie a succesului economic, comercial si managerial al economiei nationale, pe termen lung, cu
consecinte dintre cele mai importante asupra viitorului Tntreprinderilor mici, mijlocii sau mari.

ntr-o atare situatie, elaborarea de prognoze la nivel de economie, ramuri si su'bramuri trebuie conceputa si
realizata sistemic, astfel incat sa faciliteze flexibilitatea strategica a firmelor si functionarea unui veritabil
management strategic la nivelul acestora. Numai astfel se poate vorbi de o implicare conjugatd a agentilor
economici la realizarea unor obiective complexe, de interes national, in contextul internationalizarii
activitatilor economice si a managementului.

* Realizarea unor complexe studii de diagnosticare, prin intermediul carora se evidemtiaza cauzal puncte
forte si slabe ale activitatilor firmei si/sau ale mediului in care aceasta actioneaza si se elaboreaza
recomandari strategico-tactice, valorificabile in fundamentarea strategiei si politicii sale.

Daca prognozele au in vedere viitorul, diagnosticele se concentreazda cu precddere asupra trecutului si
prezentului, punand la dispozitia managementului principalele atu-uri si vulnerabilitati ale firmei si mediului
contextual, ce urmeaza a fi valorificate sau eliminate prin proiectii strategice.

Atunci cand sunt realizate pe baze metodologice riguroase, studiile de diagnosticare surprind
"simptomatologia" agentilor economici pe anumite intervale de timp, precum si "etiologia" acestor
simptome. "Terapeutica" se fundamenteaza pe baza acestora §i se regaseste in recomandarile conturate, ce
constituie suportul unor demersuri decizionale si actionale diverse.

Analizele efectuate Tn acest sens sunt atat interne, analiza avand ca obiect viabilitatea economico-financiara
si manageriala a firmei (analiza profitabilitatii,a capacititii de plata, a cifrei de afaceri, a eficientei utilizarii
unor factori de productie etc. si componentele manageriale - metodologica, decizionala, informationala,
Organizatorica - realizate cu ajutorul unor metodologii specifice), cat si externe -referindu-se la piete de
vanzare §i aprovizionare, concurentd, consumatori, anumiti factori ai mediului ambiant, national si
international (economici, tehnici si tehnologici, manageriali, demografici, socio-culturali, politici, ecologici,
juridici etc).

Pe baza informatiilor furnizate de astfel de analize complexe, intreprinderea poate sa-si remodeleze unele
activitati, sagi adanceasca procesul de restructurare , economica ori sa-si remodeleze sistemul managerial,
premise importante ale consolidarii pe termen lung a pozitiei sale pe piata.



o  Efectuarea de aprofundate studii de marketing

Cunoasterea in detaliu a necesitatilor si oportunitatilor pietei nu poate fi realizata decat prin intermediul unor
studii de marketing, ale caror rezultate sunt valorificabile in elaborarea strategiei firmei, globala sau partiala.
Orice firma trebuie sa cunoasca aprofundat volumul si structura cererii in domeniu! sau de activitate, precum
si evolutiile pietei, pe o perioada cat mai mare.

Cercetarile de marketing oferd un raspuns numeroaselor intrebari care se ridica managementului firmei,
referitoare la:

pietele sau segmentele de piata cu cele mai bune perspective pentru intreprindere;

particularitatile constructive si functionale ale produselor solicitate;
- nivelul preturilor acceptate de piatd; -modalitatile de distributie a produselor pe piata;

actiunile promotionale ce urmeaza a fi initiate si desfasurate.

Informatiile desprinse din astfel de cercetari - regasite in studii de marketing -urmeaza a fundamenta
proiectiile strategice ale firmei, atit in ceea ce priveste obiectivele, cat si modalitatile de realizare, tipologia
si volumul resurselor angajate in operationalizarea lor.

e Realizarea de studii ecologice

Un alt element indispensabil al continutului etapei de fundamentare il constituie elaborarea de studii
ecologice. Importanta sa este conditionatd de profilul de activitate, dimensiunea si amplasarea firmei, dar, in
toate cazurile astfel de studii evidentiazd alinierea dezvoltérii firmei la cerintele impuse de mediul
inconjurator,

"Dezvoltarea economica implica un cost extern, suportat de mediul inconjurator, ale carui dimensiuni, din ce
in ce mai evidente 1n ultimii ani, chiar daca nu sunt corect considerate si evaluate, pun sub semnul intrebarii
viabilitatea, pe termen lung, a insusi procesului in sine". "Endogenizarea" problemelor de mediu si asigurarea
unei dezvoltari economice durabile sunt aspecte fundamentale, care, in contextul tranzitiei, a reformei
economice, dau noi dimensiuni proceselor strategice si tactice la nivel de firmd. Studiile ecologice raspund
imperativelor unor asemenea procese, evidentiind "zonele critice", respectiv activitatile de poluare, cantitatea
de poluanti emisa in atmosferd, impactul asupra mediului si sanatatii umane, costurile poluarii, precum si
principalele modalitati de atenuare sau eliminare a caracterului poluant al unor activitati microeconomice.

3. Elaborarea strategiei A doua etapa are in vedere in principal urmatoarele aspecte:
3.1. Formularea misiunii firmei

Punctul de plecare, in elaborarea strategiei firmei, trebuie sa-1 constituie definirea cit mai exacta a misiunii
acesteia, axatd pe explicitarea detaliatd a raporturilor dintre management, salariati si context. Aceasta
constituie unul din elementele de diferentiere a sistemelor de management ale firmelor din diverse "zone" ale
lumii - S.U.A., tarile vest-europene, Japonia s.a. - si isi are originea in diferentele culturale dintre tari,
atitudinea fatd de management, fatd de crearea si Intretinerea unui climat motivational §i organizational,
necesar realizarii obiectivelor.

Abordatd ca produs al conlucarii unor stakeholders interni §i externi, misiunea unei firme urmareste
asigurarea consensului in ceea ce priveste obiectivele prevazute, in contextul conceperii si promovarii unor
politici adecvate de utilizare a resurselor.

Rolul formuléarii misiunii unei firme consta in:

- sa asigure consensul 1n cadrul organizatiei asupra scopurilor urmarite;

- sa furnizeze un fundament pentru motivarea folosirii resurselor, intr-un anumit mod;

- sa dezvolte o conceptie pentru alocarea resurselor firmei;

- sa stabileasca un climat, 0 armonie generald a organizatiei,

- sd serveascd ca un punct foca! celor ce se pot identifica cu scopurile si directiile de actiune ale firmei si
sa-i Impiedice sa o faca pe cei care nu sunt capabili;

- sa faciliteze reflectarea obiectivelor in mecanismul organizational al firmei;

- sa formuleze telurile generale ale organizatiei si sa faciliteze translatarea lor in. obiective referitoare la
costuri, perioade si rezultate, care sa poata fi evaluate si controlate.

Misiunea este. in fapt. un produs al interactiunii unei parti a stakeholderilor interni si externi firmei, asa cum
rezultd din figura nr. 2
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Figura nr. 2 Inputurile elaborarii misiunii firmei
(dupa J. Braker si A. Kinki, op. cit.)

3.2. Precizarea obiectivelor fundamentale (strategice)

Prima componentd operationald a strategiei firmei o reprezintd obiectivele strategice, respectiv exprimarile
cantitative ori calitative ale scopului pentru care aceasta a fost infiintata si functioneaza. Ele se concretizeaza
in noi dimensiuni economice, tehnice, sociale, manageriale etc. ale activitatilor societatii comerciale, ale
performantelor acesteia, precum si in niveluri ale unor restrictii de natura economica, tehnica, tehnologica,
sociald s.a.m.d. de care trebuie sa se tina seama.

Obiectivele fundamentale este necesar sa intruneasca anumite caracteristici definitorii:

dispune firma, in conditiile de mediu actuale si viitoare;
- sa fie mobilizatoare, adica sa implice la eforturi de autodepasire pe salariatii firmei;

- sd fie comprehensibile, in sensul formularii si prezentarii lor de o manierd care sa permita intelegerea
continutului lor atat de catre manageri, executanti, cat si de ceilalti stakeholders; V

- in sfarsit, obiectivele strategice trebuie sa fie si stimulatoare, adicd sd ia in considerare interesele si
asteptarile stakeholderilor. Aceasta caracteristicd este asigurata prin abordarea sistemica a intereselor firmei
si componentelor sale organizatorice, Intr-o viziune optimizanta, pe termen mediu si lung.

Este foarte important ca acesti patru parametri sd se regaseasca la orice obiectiv fundamental, indiferent de
natura sa: economicd (amplificarea profitabilitatii, a capacititii de platd etc), tehnicd si tehnologica
(retehnologizarea generald sau partiald a firmei), comerciald (cresterea cotei vanzarilor pe piata X ori
patrunderea pe alte piete, segmente de piatd), ecologica s.a.m.d.

Obiectivele fundamentale (strategice) reprezintd punctul de plecare in conturarea unui sistem categorial de
obiective ce vizeaza toate componentele procesuale si structurale ale firmei. Din acesta se detaseaza, ca
importanta, obiectivele derivate de gradul 1 si 2, Tn a caror realizare sunt implicate functiunile si activitatile,
obiectivele specifice si individuale ce reclama "punerea in miscare" a atributiilor si sarcinilor.

Asemenea tipuri de obiective, desprinse din obiectivele fundamentale, constituie componente majore ale
politicilor globale sau partiale ale firmei.

3.3. Stabilirea modalititilor (optiunilor) strategice

Dimensiunea si natura obiectivelor fundamentale genereaza, direct si indirect, anumite modalitati sau optiuni
de realizare, fn categoria lor semnalam, ca mai importante, privatizarea, restructurarea, reproiectarea
sistemelor de management, specializarea productiei, cooperarea in productie si diversificarea productiei,
informatizarea.

Astfel de optiuni strategice conditioneaza decisiv continutul si functionalitatea strategiei firmei, de unde si
necesitatea unei fundamentari riguroase a acestora.

Un element foarte important ce se cere a fi luat in considerare in formularea modalitatilor de realizare a
obiectivelor strategice il reprezinta tipul de strategic Dentru care se opteaza. De pildd, o strategie
inovationala poate fi insotitd, in cazul irmelor roménesti, de retehnologizare, o strategie ofensiva - pe
restructurare, Datrundere pe noi piete, una manageriald - pe reproiectarea sistemului de management si
informatizare s.a.m.d.

La fel de importanta este si modalitatea de implementare a acestor optiuni strategice, care se recomanda sa ia
in considerare principalele variabile exogene ce influenteaza comportamentul economic, comercial si



managerial al firmei, intensitatea manifestarii lor, precum si capacitatea de adaptare, prin schimbare a
societdtii comerciale. Se cunosc, in acest sens, doua ipostaze:

- implementarea dintr-o data si in intregime a strategiei (modalitatea "cutremur"), jtilizata mai rar, datorita
amploarei deosebite a elementelor de operationalizare;

- implementarea treptatd, esalonatd pe o perioada mai indelungata, care, in opinia noastra, raspunde mai bine
complexitatii deosebite a strategiei firmei si eactiilor factorului uman.

3.4. Dimensionarea resurselor necesare

Procesul de elaborare a strategiei continud, firesc, cu fundamentarea necesarului ie resurse, solicitate de
realizarea obiectivelor.

fn determinarea marimii si felului resurselor ce urmeaza a fi angajate, o impor-antd deosebita are
dimensionarea fondurilor de investitii si a mijloacelor circulante, tpelandu-se la indicatori specifici atat
cantitativi, cét si calitativi (volum, eficienta nvestitiilor, eficienta unor mijloace circulante etc). Concomitent,
se precizeaza sursele de finantare si furnizorii de materii prime, materiale, conditiile de asigurare cantitativa,
calitativa si temporald - a acestora (fonduri de dezvoltare proprii, credite bancare, investitori interni sau
straini etc).

De asemenea, in fundamentarea necesarului de resurse umane, pot aparea dificultati majore, referitoare, in
special, la aspectele calitative si de racordare la cultura organizationald a societatii comerciale sau a regiei
autonome.

3.5. Fixarea termenelor, initiale si finale, de realizare a obiectivelor

O altd componenta strategica ce nu se regaseste, totusi, distinct, o reprezinta termenele initiale si finale de
realizare a obiectivelor. Ele sunt integrate, practic, in conturarea celorlalte componente strategice, fiecare din
acestea avand si o pronuntatd dimensiune temporala. Importanta este, in acest perimetru, precizarea atat a
unor termene intermediare, de etapd, cat si a celor finale, in cadrul unor intervale specifice strategiei, in
functie de natura, complexitatea si dificultatea obiectivelor asumate, de natura si complexitatea optiunilor
strategice, precum si de volumul si modul de asigurare a resurselor angajate.

3.6. Stabilirea avantajului competitiv

Valoarea pragmatica a unei strategii rezida, in esentd, in proiectarea realista a obtinerii de avantaj competitiv.
Asa cum s-a subliniat in primele capitole, potrivit conceptiei lui Michael Porter la care subscriem §i noi, ca
de altfel quasitotalitatea specialistilor in domeniu, avantajul competitiv poate viza, In esenta, fie realizarea
unui cost redus al produselor sau serviciilor, fie diferentierea acestora in una sau mai multe privinte fata de
produsele concurentilor .

Asigurarea unui cost redus, sub media costurilor din ramura respectiva, este primul tip de avantaj competitiv.
Obtinerea sa se realizeazd prin actionarea tuturor elementelor care alcdtuiesc preful respectiv. Ele sunt
prezentate, in viziunea lui Porter, in aga numitul lant al valorii, ce are configuratia prezentata in figura nr. 3
Pentru a diminua cat mai mult costul produselor finite, firma actioneaza frecvent pentru maximizarea
productiei, In vederea obtinerii economiilor proprii productiei de masa sau serie mare. Se au in vedere si alte
modalitati, cum ar fi accesul preferential la anumite materii prime, inovatii tehnice majore, cauzatoare de
diminuadri ale costurilor de productie etc.

Al doilea tip de avantaj competitiv se referd la fabricarea si oferirea unui produs diferit de cel al majoritatii
concurentilor, preferat, cu predilectie, de citre consumatori.

Pentru a obtine acest avantaj competitiv, managementul firmei trebuie ca, prin strategie, s opteze pentru
unul sau mai multe atribute ale produsului care sunt apreciate ca deosebit de importante pentru cumparatori.
Aceste atribute se pot referi la produsul insusi, la modul de livrare, la maniera de marketare etc. Spre
exemplu,
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Figura nr. 3: Lantul valorii (dupa M. Porter, -Op. cit.)

Binecunoscuta companie fabricanta de tractoare Ferguson are drept avantaj competitiv diferentierea
tractoarelor sale prin 3 atribute:

- durabilitate, calitate, service
- asigurare de piese de schimb

- o0 excelenta retea de distributie

Diferentierea produsului este necesar sa fie realizata la un nivel superior mediei industriei respective, in
conditiile in care adaosul sau "premiul" la pret incasat, comparativ cu concurenta, sa depaseasca cheltuielile
suplimentare necesare pentru a conferi atributele de diferentiere respectivului produs.

in practica, aceste doud avantaje competitive se combind in diverse proportii. Indiferent pentru ce tip de
avantaj competitiv se opteaza cu prioritate, cealaltd dimensiune este necesar sa fie realizatd la minimum de
nivel. in acelasi timp, este important de retinut ca abordarea de a realiza plenar ambele avantaje competitive
concomitent, de reguld nu este posibil. Oferirea unui produs, cu atribute deosebite, clientilor implica,
obligatoriu, costuri suplimentare. in mod similar, scaderea costurilor sub media industriei nu face posibila
oferirea de articole cu calitati superioare ofertei medii. De aceea incercarea de a realiza un produs "bun la
toate" ca pret si atribute este, pe o piatd de tip concurential, sortita esecului.

3.7. Elaborarea strategiei globale

Cuplarea componentelor mai sus prezentate permite precizarea configuratiei de ansamblu a strategiei
globale, referitoare la firma in ansamblul sau.

Este foarte important ca firmele romanesti sa-si elaboreze, pentru inceput, strategii globale, care asigura o
mediu concurential complex, intern si international, din ce in ce mai puternic.

Strategia globala este in masura sa asigure articularea componentelor procesuale si structurale ale firmei intr-
un "tot" coerent si sd imprime acesteia caracteristicile de sistem complex, deschis, organic adaptiv.

3.8. Stabilirea strategiilor pe domenii (strategii partiale)

Strategia globald constituie fundamentul strategiilor partiale, referitoare la unele domenii specifice
(financiare, comerciale, productie, personal, management etc), la nivelul carora obiectivele, optiunile
strategice si resursele, ce urmeaza a fi angajate, au dimensiuni mai reduse.

Strategiile partiale se recomanda, cu prioritate, firmelor care doresc o revigorare sau o amplificare a unor
"zone" majore distincte, in contextul unei evolutii strategice globale conturate.

Din aceste considerente se elaboreaza strategii manageriale - ce pun un accent deosebit pe remodelarea
sistemului de management sau a unor componente ale acestuia, strategii comerciale (cu prioritate n
domeniul véanzarilor si al marketingului), strategii financiare, care vizeaza imbunatatirea parametrilor de
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profitabilitate si bonitate ai firmei, strategii inovationale, ce urmaresc promovarea progresului tehnic in
diverse ipostaze, strategii iIn domeniul productiei etc.

De precizat ca strategiile partiale nu se delimiteaza doar din punct de vedere procesual - pe functiuni sau
activitati, agsa cum s-a "sugerat" mai sus, ci i din punct de vedere structural- organizatoric, in sensul ca pot fi
elaborate strategii ale dezvoltarii unor subdiviziuni organizatorice ale firmei (de pilda, strategia fabricii X din
cadrul Tntreprinderii Y).

In final, remarcam faptul ca scenariul metodologic de fundamentare si elaborare a strategiilor partiale,
precum si componentele acestora sunt identice tipologic cu cele pentru strategia globala.

3.9. Formularea politicii globale si a politicilor partiale ale firmei

Elaborarea de politici globale si partiale are la baza strategiile firmei - globala si partiala - si se deruleaza
conform unui scenariu structurat in urmatoarele faze mai importante:

- precizarea obiectivelor pe termen mediu;

- determinarea volumului si structurii resurselor necesare pentru realizarea obiectivelor;
precizarea actiunilor, a modalitatilor de realizare a obiectivelor, prin detalierea componentelor strategice si a
consultariii responsabililor principalelor subdiviziuni organizatorice;

- ierarhizarea actiunilor stabilite in functie de necesitatile firmei, de particularitatile efective de realizare:
- stabilirea responsabililor cu implementarea lor;
- precizarea termenelor de realizare a fiecarei actiuni;

- definitivarea si aprobarea politicii, sub forma de plan sau program, de catre organismele participative de
management ale firmei;

- repartizarea actiunilor pe oameni §i Instiintarea acestora, oral si in scris, asupra sarcinilor, competentelor si
responsabilitatilor ce le revin.

Conceperea politicilor globale si partiale ale firmei, intr-o asemenea maniera, asigurd atat Inscrierea
actiunilor preconizate pe principalele coordonate ale economiei nationale si ale ramurii din care face parte,
cat si adaptarea lor la conditiile, In continud schimbare, ce caracterizeaza tot mai mult mediul ambiant al
firmelor romanesti, specific tranzitiei la economia de piata.

Aspectele prezentate permit constatarea ca, atat strategia, cat si politica firmei trebuie sa asigure valorificarea
oportunitatilor oferite de mediul contextual si atenuarea sau eliminarea vulnerabilitatilor. Procedand astfel, se
asigura efectul pe termen lung si mediu - consolidarea pozitiei economice si comerciale a firmei pe piata
interna si internationald si o competivitate ridicata.

4. Implementarea strategiei
4.1. Pregatirea implementarii strategiei

Operationalizarea strategiei necesita o pregatire temeinica, datoritd atdt multitudinii, cat si complexitatii si
dificultatii schimbarilor ce urmeaza a fi operate. Deci, este necesar ca implementarea propriu-zisa si se
bazeze pe un program de pregatire adecvat, ce se referd la firma in ansamblul ei si la componente procesuale
si structurale ale acesteia. Un asemenea program se recomanda sa fie axat pe doua coordonate majore:
Pregatirea climatului din cadrul firmei, In vederea minimizarii rezistentei la schimbari, inevitabile din partea
personalului, si a obtinerii unei implicari cit mai consistente a acestuia, Tn acest sens, se recomanda
organizarea de intlniri cu salariatii implicati nemijlocit in operationalizarea schimbarilor strategico- tactice,
incepand cu managerii, situatie in care vor fi prezentate obiectivele urmarite, avantajele ce se asteapta pentru
firmd si personalul sdu. Acest aspect, deseori neglijat in favoarea unor demersuri de naturd materiald,
financiard etc, prezintd o importantd majora pe termen lung, facilitind si impulsiondnd schimbarile
proiectate.

Intr-un context mai general se impune modificarea culturii firmei, in sensul unei intelegeri, acceptari si
promovari a noului economic, tehnic si tehnologic, managerial etc, implicat de implementarea strategiei.
Abordatd ca variabila de management, cultura organizationald aduce in actualitate probleme de adaptare
strategicd si de gestiune a resurselor umane, influentate decisiv de evolutiile economice, tehnice si
tehnologice, sociale etc. Astfel , cultura organizationala oferda terenul propice pentru abordarea a doua



probleme fundamentale de management: mentinerea coerentei §i a coordonarii interne a grupurilor si a
indivizilor; definirea raporturilor firmei cu mediul sau national §i international.

- un constituent major al trecerii la operationalizarea strategiei este asigurarea premiselor tehnico-materiale,
umane, financiare i informationale necesare (echipamente, specialisti, situatii informationale, know-how
s.a.).

in finalul acestei faze, elementele programului de pregatire se pot sintetiza sub forma indicata in tabelul
urmadtor, ceea ce faciliteaza cunoasterea si derularea sa de catre cei implicati.

4.2. Remodelarea integrala sau partiala a sistemului managerial al firmei

intrucat fara implicarea decizionald si operationala corespunzitoare a managerilor si executantilor nu se
poate realiza o implementare eficace a strategiei, este foarte necesard o remodelare generala sau partiald a
sistemului de management, corespunzator anumitor scenarii metodologice specifice. Se are in vedere
modificarea principalilor parametri constructivi §i functionali ai managementului de ansamblu si ai
componentelor sale majore (organizatorica, decizionald, informationald, metodologica), facilitindu-se
operationalizarea unor optiuni strategice si, implicit, realizarea obiectivelor fundamentale ale firmei.

Prin reproiectare, se asigura atat o flexibilizare a sistemului de management, cat si o amplificare a capacitatii
acestuia de a recepta, sustine si aplica noul, generat de schimbare. Incontestabil, remodelarea
managementului firmei constituie fundamentul aplicarii strategiei.

4.3. Operarea schimbarilor strategice preconizate

Definitivarea si operationalizarea programului de pregatire si remodelarea generald sau partiald a
managementului firmei permit aplicarea efectivd a schimbarilor strategice preconizate. Este de dorit ca
acestea sa se aplice integral pentru a se putea evidentia eficacitatea de ansamblu a strategiei.
Operationalizarea optiunilor strategice majore fundamentate, in cadrul scenariului strategic, implica
modificari de fond in perimetrul componentelor procesuale si structurale ale firmei. Cele mai semnificative
dintre acestea vizeaza aspecte:

- tehnice, in sensul ca se concep si realizeaza produse si tehnologii noi, cu performante economice,
comerciale superioare, se achizitioneaza si dau in functiune echipamente de productie, creste gradul de
automatizare, robotizare, cibernetizare etc.a productiei, toate cu consecinte majore asupra productivitatii si
profitabilitatii.

- economice, concretizate in modificarea retetelor de fabricatie, asigurarea de resurse materiale, financiare
etc, In conditii economice Tmbunatatite, contactarea si conlucrarea cu noi furnizori si clienti, conturarea de
relatii bancare perfectionate, imbunatatirea metodologicd a mecanismelor de fundamentare si determinare a
costurilor, promovarea unor principii noi de gestiune economica s.a.m.d.

- umane, respctiv imbunatatirea structurii socio-profesionale a salariatilor prin reciclare, policalificare,
perfectionare, angajarea de noi salariati, dezvoltarea culturii si mentalitatii personalului, abordarea, de pe
pozitii noi, a relatiilor management-Sin-dicate, dezvoltarea organizdrii informale (grupuri, relatii) si
imbunatatirea raporturilor cu organizarea formala etc.

- manageriale, reflectate de Tmbunétatirea functiondrii sistemului de management si a componentelor sale
majore, perfectionarea procesuald si structural-or-ganizatoricdi a unor domenii distincte ale firmei,
modernizarea componentelor informationale, promovarea unui instrumentar managerial evoluat, cu impact
nemijlocit asupra functionalitatii si eficacitatii managementului, in ansamblul sau.

Dupa cum se observa, implementarea schimbarilor strategice este un proces complex, adesea, dificil, in care
intervin variabile diverse, de a caror cunoastere si stapanire depinde succesul strategiei firmei.

4.4. Evaluarea rezultatelor strategiei

fn esentd, in aceasta faza se realizeaza o permanenta comparare a rezultatelor obtinute din operationalizarea
solutiilor strategice de concretizare a misiunii firmei si de realizare a obiectivelor fundamentale, cu efectele
generate de acest proces.

O asemenea evaluare trebuie efectuatd atat pe parcursul implementarii optiunilor strategice (deci, o evaluare
de etapa, partiald), cat si, mai ales, in finalul procesului strategic.



Evaluarea strategiei este necesar sa suprinda atat efectele cuantificabile, concretizate Tn sporuri cantitative
ale unor indicatori economici, generate de realizarea obiectivelor strategice cat si efectele necuantificabile.
Acestea din urma, mai greu de comensurat, sunt, adesea, mai importante decat cele cuantificabile, deoarece
se concretizeaza In imbunatatiri de fond ale functionarii componentelor procesuale si structurale ale firmei,
in cresterea calitatii si competivitatii managementului lor.

Este indicat ca, in aprecierea eficientei, sa se tind cont si de tipul de strategie pentru care s-a optat, intrucat
elementele de ordin cantitativ sau calitativ se manifestd cu intensitati diferite, functie de aceasta.

4.5. Conceperea si operationalizarea unor perfectionari

Analizele si evaludrile efectuate pe parcursul implementarii strategiei dar si in finalul acesteia, pot declansa
efectuarea de corectii si perfectiondri care, In situatii extreme, conduc la o nouad strategie. Este necesar ca
acestea sd se coreleze cu parametrii solutiei sau solutiilor noi preconizate, pentru a se asigura continuitate in
operationalizarea strategiei.

Multiplicarea legaturilor firmei cu mediul ambiant, national si international, precum si diversificarea
"internd" a activitatilor firmei fac, uneori, imposibild luarea in considerare a tuturor variabilelor ce
influenteaza comportamentul sdu strategic. De aceea, se impune o conduita profilactici, preventiva, din
partea managerilor, pentru a se preintampina manifestarea unor disfunctionalitati majore in acest proces, dar
si una corectiva, axatd pe adoptarea de decizii care si asigure, In mod operativ, eliminarea cauzelor
generatoare de abateri negative ori generalizarea celor care conduc la abateri pozitive.

fn final o ultima remarca, apreciatd de noi ca esentiald: succesul fundamentarii, elaborarii si implementarii
strategiei depinde de motivarea adecvata a factorilor implicati. Prin aceasta se ia in considerare
conditionarea decisiva a strategiei de dimensiunea umana a societatii comerciale sau regiei autonome.
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