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ABSRACT. The Strategic Approach of Firms in a Competitive
Environment. The purpose of this article is to show the importance of the
strategic approach of firms in changing environment situations. The paper
presents the benefits of strategic planning, the levels of the strategy and their
content, as well as the main areas in which firms should manage their
strategies. In the article it is proved that strategic approach should be embedded
in the organization in such way as to maintain flexibility and alertness, and
ensure that it can be controlled and managed. The author suggests that a
multifaceted approach can facilitate the strategy implementation process.

Mediul concurential al firmelor a devenit din ce in ce mai nesigur 1n anii din
urma si, 1n plus, din ce in ce mai interconectat. Astfel, orice schimbare poate
avea un ecou neasteptat si adeseori haotic sau chiar periculos in intreaga
societate. Nesiguranta si interconectarea necesitd astazi un triplu raspuns din
partea firmelor. In primul rand, firmele trebuie si-si gandeasci strategiile mult
mai mult decat au ficut-o pani acum. in al doilea rand, ele trebuie sa-si
transforme viziunile in strategii eficiente pentru a face fatd circumstantelor
schimbitoare. In al treilea rand, ele trebuie si-si dezvolte motivele pe baza
carora sa se poatd fundamenta adoptarea si implementarea strategiilor.!

Problema este actuald mai ales pentru Republica Moldova, unde
abordarea strategicd a firmelor, ca formd de manifestare a functiei de
previziune, constituie, fara indoiala, o necesitate; cu atat mai mult, cu cat
tranzitia la economia de piatd pune in fata lor noi provocari, iar factorii de
mediu generatori de turbulenta sunt mult mai puternici decat in conditiile unei
economii de piatd normale i, desigur, determind atitudini §i comportamente
specifice din partea agentilor economici si a celorlali actori si grupuri de
interese ce interactioneaza cu firmele.
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Trecerea de la 0 economie centralizata si monopolistd, cu o structura de
relatii incordatd (in sensul unor conexiuni preponderent unilaterale, fara
alternative optionale) la 0 economie concurentiald, bazata pe mecanismele pietei,
ale actiunii legii cererii si ofertei, reprezinta, cu siguranta, una dintre cele mai severe
provocari ale actualei perioade. Folosirea planificarii strategice si a unor strategii
economice adecvate trebuie si tind seama de noile conditii interne si
internationale 1n care firmele isi desfasoara activitatea, pentru ca in acest fel sa
se poata defini economia viabila care sa ghideze conducerea firmei pentru
realizarea obiectivelor propuse in conditii de rentabilitate.?

Indiferent de diferitele motive pentru care firmele se angajeazd in
planificarea strategica, beneficiile care rezulta sunt deseori aceleasi. Primul si
probabil cel mai evident beneficiu potential este promovarea gandirii i actiunii
strategice. Aceasta duce, in schimb, la obtinere de informatii intr-un mod mai
sistematic cu privire la mediul extern si intern si la interesele diferitilor actori, la
o atentie sporitd fatd de cultura organizationala, la clarificarea directiei de
viitor a firmei si la stabilirea unor priorititi organizationale de actiune.®
Al doilea beneficiu este Tmbunatatirea procesului de decizie.
Planificarea strategica se concentreaza intotdeauna asupra problemelor de
mare importanta si a dificultatilor, si 1i ajutd pe factorii de decizie sa ia
hotarari cu privire la acestea. Planificarea strategica poate astfel ajuta firmele
sd-gi formuleze si sa-si comunice clar intentiile cu privire la strategie. Le
poate ajuta sa ia decizii curente in functie de viitoarele lor consecinte. Le
poate ajuta sd-si dezvolte o baza coerenta si justificatd pentru procesul de
decizie si apoi sa-si coordoneze deciziile rezultate la diferite niveluri si
functii. Si, in cele din urma, le poate ajuta sa exercite un maximum de
discretie in acele zone aflate sub controlul organizatiei lor.*

Al treilea beneficiu — responsabilitatea marita a firmei si performanta
imbunatatita — decurge din primele doud. Firmele angajate in planificarea
strategica sint incurajate sa-si clarifice si sa-si rezolve principalele probleme
organizationale, sa raspunda cu prudentd la cerintele si presiunile interne si
externe si sa se descurce rapid in situatii care se schimba rapid. Ceea ce conteaza
cu adevdrat sunt gandirea si actiunea strategica si nu doar gandirea singura.
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Desi planificarea strategicd poate oferi toate aceste beneficii, nu
existd nici o garantie ci le va oferi cu adevirat. Intr-adevir, este greu de
crezut cd vreo firma va reusi sd profite de toate avantajele planificarii
strategice sau macar de cea mai mare parte a lor din primul moment sau
chiar dupa mai multe cicluri de planificare strategica. Managerii trebuie sa
aiba multd grija in legaturd cu modul in care se angajeaza in planificarea
strategica pentru ca succesul lor va depinde cel putin de felul in care ei 1si
adapteaza procesul la situatia lor specifica. Insa procesul va functiona numai
daca sunt destui factori de decizie care sa-1 sprijine in diferite circumstante.
Si, chiar si atunci, succesul nu este niciodatd garantat, mai ales atunci cand
intervin probleme strategice extrem de dificile.

In plus, unii autori sustin ci planificarea strategica nu este intotdeauna
recomandabila. Existd doud motive importante pentru care unele organizatii
refuzi sa se angajeze in efortul de planificare strategici. In primul rand, asa
cum au subliniat Mitroff si Pearson®, planificarea strategicd ar putea si nu fie
primul pas necesar pentru o organizatie ,al cérei acoperis a cazut" (tinand
cont, desigur, ca fiecare criza trebuie totusi rezolvata din punctul de vedere al
strategiei). De exemplu, o firmd poate fi nevoita sa remedieze o problema de
lichiditati inainte de a incepe planificarea strategicd sau poate sd amane
planificarea strategica pana cand se completeaza o pozitie-cheie de conducere.
In al doilea rand, daca factorii de decizie dintr-o firma nu au capacitatea
necesara, resursele sau hotararea de a crea un plan bun, planificarea strategica
va fi o pierdere de timp. O astfel de situatie este aplicarea a ceea ce John
Bryson’ a numit ,,paradoxul planificarii strategice": ea este cel mai mult nece-
sard acolo unde are cele mai putine sanse de a functiona. Daca planificarea
strategica este incercata ntr-o astfel de situatie, ea ar trebui sa fie probabil un
efort concentrat, limitat, destinat sa faciliteze dezvoltarea capacitatilor
necesare, a resurselor si a hotararii de a actiona.

In cele din urma, planificarea strategica ar trebui si genereze afirmarea
unor intentii organizationale, dar ceea ce se realizeaza in practica va fi o combi-
natie intre ceea ce se intentioneaza si ceea ce mai are de parcurs. Astfel, planifi-
carea strategica poate ajuta firmele sa elaboreze si sa implementeze strategii €fi-
Ciente. Exista trei niveluri distincte de strategie dupa cum se prezinta in tabelul 1.
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Tabelul 1. Cele trei niveluri de

strategie Nivelul strategiei Continut

Strategia corporativa

in ce activitati ne implicdm §i cum le con-
ducem;

Strategia concurentiald

cum sa obtinem un avantaj concurential
durabil pentru un produs / piata date;

Strategia functionala sau operationald

strategia concurentiala descompusd pe
functiuni.

Sursa: Faulkner, D. si Bowman, C, Elemente de Strategie Concurentiald, Bucuresti, Teora, 2000

Strategia corporativa are in vedere firmele formate dintr-o serie de

entitati relativ independente, uneori denumite unitati strategice de activitate
(USA). Strategia corporativa este fundamental preocupata cu logica si ratiunea
existentei firmei. Simplu spus, strategiile corporative raspund la intrebarea: ,,in
ce activitati ne implicam?" si ,,Cum trebuie sa le conducem?". Se aduc nume-
roase argumente pentru justificarea firmelor multi-USA:®

>

argumentul portofoliului; prin gruparea unor activitati separate, acestea
pot fi conduse mai eficient, in special din punct de vedere financiar. De
exemplu, numerarul generat de o USA aflatd la maturitate poate fi utilizat
la dezvoltarea unei alte USA, aflatd 1n faza cresterii rapide.
argumentul sinergiei; aici ratiunea existentei firmei are la baza prezenta
unor asemanari importante intre USA, ceea ce permite impartirea resurse-
lor si sprijinirea unitatilor individuale fie pentru a diminua costurile, fie
pentru a concura mai eficient pe pietele lor.
argumentul competentelor de esentd; daca in firma s-a dezvoltat o abi-
litate specifica, ea poate fi ,,distribuita" in randul USA, oferindu-le un
avantaj concurential.

Strategia concurentiali, se referd in special la concurenta intre

produsele si serviciile de pe piata. Exista trei intrebari fundamentale carora
trebuie sd le raspunda strategia de la acest nivel:

1.

2.
3.

In ce domeniu ar trebui sd concuriam? (asupra ciror piete si segmente
de piata ar fi bine sd ne concentram?)
Cu ce produse ar trebui sa concuram?
Cum vom obtine un avantaj concurential durabil pe pietele alese?
Daca echipa manageriald nu a raspuns la aceste intrebari, Inseamna

ca firma nu are o viziune clara si bine gandita in ceea ce priveste strategia
concurentiala.
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Strategia functionala se refera la atribuirea rolului unei functiuni sau
a unui departament in cadrul strategiei concurentiale. In acest sens, strategia
functionala este condusd de cea concurentiald. Astfel, fiecare strategie
concurentiala poate fi tradusad la nivel functional in strategii congruente de
marketing, de personal, financiare etc.

In cele din urma, strategia poate fi considerata ca fiind un proces ce
face legétura dintre managementul resurselor interne ale firmei si sistemul de
relatii externe ale acesteia cu clientii, furnizorii, concurentii si mediul social-
economic in care isi desfigoarda activitatea, In acelasi timp creand valoare
adaugata productiei sale. Avansand in analiza actiunilor, se poate constata ca
orice firma trebuie sd-si gestioneze strategiile in trei domenii principale:®
* resursele interne ale firmei;

» mediul extern in care firma isi desfdsoara activitatea;
* capacitatea firmei de a adauga valoare productiei sale.

Resursele firmei cuprind efectivul ei uman, investitiile si capitalul
utilizat in orice parte sau subdiviziune a acesteia. Firmele trebuie sa elaboreze
strategii eficiente pentru a optimiza utilizarea acestor resurse. In particular,
este esential sa se investigheze capacitatile deosebite ale firmei care 1i permit
sa supravietuiasca si sa prospere in pofida concurentei.

Conceptul de mediu cuprinde orice aspect aflat in afara firmei
propriu-zise, adica nu numai circumstantele economice si politice care pot
varia considerabil de la o tara la alta, ci si concurentii, clientii si furnizorii,
care pot varia in functie de gradul lor de agresivitate. Prin urmare, firmele
trebuie sd elaboreze strategii perfect adaptate pozitiei lor avantajoase sau
dezavantajoase in raport cu mediul in care 1si desfasoara activitatea.

Necesitatea de a explora mai aprofundat scopul strategiei depaseste
cerintele evolutiei mediului si ale managementului resurselor. In esenta aceastd
necesitate se refera la a adauga valoare stocurilor receptionate de firma, oricare
ar fi acestea. Pentru a-si asigura supravietuirea pe termen lung o firma trebuie sa
integreze materiile prime pe care le receptioneaza, sa adauge valoare prin
activitatile sale operationale si apoi sa livreze produs finit clientilor. Scopul
strategiei consta 1n a defini conditiile necesare pentru ca firma sa fie capabila sa
creeze aceastd valoare addugatd vitald i sd transmitd clientilor sai. Strategia
firmei trebuie sa asigure, de asemenea, adaptarea ei la conditiile mediului
schimbator, astfel incat aceasta sa poatd adauga valoare si in viitor.

Cercetdrile recente® au demonstrat c¢d in majoritatea situatiilor
elaborarea strategiei nu inseamna pur si simplu adoptarea unor decizii strategice
urmata de implementarea acestora. Deseori, este nevoie de o perioada de timp
considerabila pentru a lua decizia propriu-zisa si apoi de un alt interval de timp
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pentru ca aceasta sa intre in vigoare. Cauza acestor consumuri de timp provine
din implicarea factorului uman - cum ar fi managerii, angajatii, furnizorii si
clientii. Oricare dintre aceste persoane poate hotari si-si exercite propriile
rationamente economice asupra strategiei alese. Ele pot influenta atit decizia
initiald, cit si actiunile ulterioare de implementare.

Din aceasta cauza trebuie sd se facd o distinctie importanta intre
proces, confinut si context in cadrul elabordrii strategiei.'! Fiecare decizie
strategicd implica aceste trei elemente care trebuie examinate atat separat,
cit i in ansamblu:
¢ Un context - mediul in care este elaborata si opereaza strategia.
¢ Un continut - principalele masuri ale strategiei propuse.
¢ Un proces - in ce mod actiunile se combind sau interactioneazd pe

masura ce strategia se desfisoard in raport cu mediul aflat in posibild
schimbare.

Aceste trei elemente reprezintd axele aceluiasi cub tridimensional
al procesului decizional referitor la strategia firmei (figura 1.).

Context

A .
Continut

»  Proces

Strategie

Figura 1. Elementele deciziei strategice
Sursa: Lynch, R., Corporate Strategy, Aldersgate Consultancy Limited, 2000

In majoritatea situatiilor ce tin de strategia firmei contextul si confi-
nutul sint destul de clare. Anume modul in care strategia este elaborata si pusa
in actiune — procesul - este cel care cauzeaza probleme. Procesele trebuie
investigate pentru ca sunt vagi si ireale, deoarece ele implica factorul uman.
Dificultatea este agravatdi si de faptul cd pe parcursul perioadei de
implementare procesul poate influenta decizia strategica initiala. Din acest
motiv, in cadrul planificarii strategiei distinctia dintre notiunile de proces,
continut si context este utila pentru identificarea relatiilor de corespondenta.
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O serie de cercetatori, cum ar fi Ohmae,*? sugereaza ca strategia este cu
adevarat necesara doar in cazul in care firma se confruntd cu concurentii, pentru
ca absenta unei amenintari concurentiale inseamna lipsa nevoii de strategie.
Acesta este un punct de vedere destul de ingust privind strategia si mediul ei:
chiar si un monopol fard concurenti ar putea avea nevoie de o strategie pentru a-
si proteja pozitia. Strategiile ar putea fi necesare pentru simplul motiv al
tendintei generale de privatizare a monopolurilor nationalizate. In aceeasi ordine
de idei, fundatiile de caritate se afld in concurenta pentru obtinerea de fonduri de
la donatori si, uneori, pentru voluntarii de care depinde desfasurarea activitatii
lor. Strategia nu este mai putin relevanta in acest context.

Alti cercetatori, cum ar fi Mintzberg,™® au sugerat ideea ca mediul
este atdt de incert, incat ar fi imposibild planificarea unei strategii pe
termen lung. Ea ar trebui modelata, adicd construita pas cu pas, printr-un
proces cognitiv implicind experimentarea. Firma ar putea tinde sa adauge
valoare prin operare eficientd, dar mediul in permanentd schimbare ofera

Asemenea cercetdtori argumenteaza cd mediile imprevizibile fac din
sarcina de elaborare a unei strategii realiste ceva mai mult decat o simpla
planificare. Strategiile trebuie concepute astfel incat sd poata face fatd unor
asemenea dificultati.

Nu exista nici un model atotcuprinzator al procesului de implementa-
re care sa ofere niste solutii complete de navigare printre multitudinea de pro-
bleme interdependente care pot sa apara din diversitatea domeniilor conexe.
Totusi, elaborarea strategiei trebuie sa fie bazatd pe logica. Selectarea finald a
strategiei se bazeaza pe optimizarea relatiei firma-mediu si are ca rezultat
beneficii strategice observate, care sunt in echilibru cu riscurile inerente.
Astfel, eventualul rezultat al strategiei alese decurge din maximizarea benefi-
ciilor ei i din minimalizarea riscurilor.

La inceputul anilor 1960, prin lucrarile unor persoane remarcabile ca
Chandler* si Leavitt® a fost exprimatd o afirmatie generald cd performanta
depinde de o relatie optima strategie-structurd. Ea a fost apoi formulata printr-0
postulare ce spunea ca pentru implementarea cu succes a unei strategii trebuie sa
existe 0 armonizare a tuturor aspectelor organizatiei.!® S-au ficut cercetdri
extensive intru sustinerea acestei notiuni. Initial, s-a considerat ca structura este
variabila dependenta in ecuatia strategie-structurd. Mai recent, s-a acordat mai
multd sustinere unei ipoteze alternative, care spune ca strategia poate fi
formulata in jurul structurii existente.

In fond, ceea ce conteaza in realitate este succesul, iar acesta poate
fi asteptat cu orice grad de certitudine atunci cand exista o relatie strategie-
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structurd armonioasd care are ca scop confruntarea cu mediul operational !’

Dupa Ansoff,!® structura organizationald viitoare va trebui si fie
multidimensionala. Pentru ca firmele si poatd face fatd unui mediu de
activitate ce devine tot mai complex, managerii vor fi responsabili pentru
sectoarele strategice de afaceri, resurse si unitatile de afaceri. Astfel, relatia
optima va depinde de flexibilitatea totald. Prin extinderea acestei idei
ajungem la necesitatea implementdrii viitoarelor strategii pe baza
situationala, adica ele trebuie sa fie n Intregime flexibile deci, prin urmare,
intr-o stare permanenta de implementare-modificare.

In concluzie, merita de subliniat ci aproape orice strategie este pre-
ferabila absentei oricarei strategii. Un cat de vag sentiment al directiei este
mai bun decat plutirea in deriva, ménata de reactii la evenimentele zilnice. O
strategie ,,perfectd" nu poate fi probabil atinsd, fiindca viitorul ramane
necunoscut, dar sentimentul existentei unei directii, generat de analiza critica
a pozitiei firmei si de exersarea judecatii informate, are prin el Tnsusi sanse
sd dea echipei ratiunea de a fi si increderea in fortele sale.

In legdturd cu aceasta, am dori sa incheiem cu un citat din cunoscuta
poveste "Alice 1n tara minunilor": "Motanul de Ceshire, a inceput ea (Alice),
nu sunteti atat de amabil sd-mi spuneti cum as putea iesi de aici? - "Depinde
unde doriti s ajungeti”, a raspuns Motanul.
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