TUDOR NISTORESCU

STRATEGIA INTREPRINDERII SI
AVANTAJUL CONCURENTIAL






TUDOR NISTORESCU

STRATEGIA
INTREPRINDERII SI
AVANTAJUL
CONCURENTIAL

Editura PROUNIVERSITARIA
Bucuresti, 2013



Referenti stiintifici:
Prof.univ.dr. DUMITRU CONSTANTINESCU
Prof.univ.dr. MIHAI VARZARU

Copyright © 2013 Pro Universitaria
Toate drepturile sunt rezervate Editurii Pro Universitaria

Descrierea CIP a Bibliotecii Nationale a Romaniei

NISTORESCU, TUDOR
Strategia intreprinderii si avantajul concurential /
Tudor Nistorescu. - Bucuresti : Pro Universitaria, 2013
Bibliogr.
ISBN 978-606-647-723-9

65.012.4:334.7
339.137.2:061.5

Aparut: 2013

TIPOGRAFIA UNIVERSITAIII DIN CRAIOVA
Str. Brestei, nr. 156A, Craiova, Dolj, Roméania

Tel.: +40 251 598054

Tiparit in Romania



Strategia intreprinderii si avantajul concurential 13

CAPITOLUL 1
INTRODUCERE IN STRATEGIA
INTREPRINDERII

1.1 Originea si evolutia conceptului de strategie

1.1.1 Originea conceptului de strategie in domeniul militar

La baza studiului strategiei std o importantda mostenire
militard. De altfel, cuvantul strategie provine din grecescul
,stratos” - armata si ,,ago” - a conduce. Primele referiri la
strategie ca actiune si ca artd au fost facute in China antica de
teoreticianul militar chinez Sun-Tzu, in urma cu circa 2500 ani.
Termenul nu le-a fost strain nici conducatorilor Greciei antice.
Strategos era unul dintre cei zece magistrati supremi alesi
pentru un an fin orasul-stat Atena. Ulterior, a capatat
semnificatia de ,,general”, cu referire la comandantul unei
armate. In timpul lui Pericle (450 1.C) rolul unui strategos
implicd insdrcindri preponderant administrative. Un secol mai
tarziu, in timpul lui Alexandru cel Mare (330 1.C) el se referea
la abilitatea de a desfasura forte pentru a coplesi opozitia
(dusmanul) si de a crea un sistem unitar de guvernare globala.
Aceasta ultimd acceptiune a fost utilizata In cea mai mare parte
a abordarilor militare, strategia fiind asociata cu arta de a aloca
resursele, prin definitie disponibile in cantitdfi limitate, de asa
manierd incat sd se creeze un avantaj durabil pe campul de
batalie. Cu toate acestea, cuvantul ,strategie” a fost putin
utilizat in literaturd pana la mijlocul secolului al XIX-lea. De
fapt, regasim cuvantul ,,strategie” in dictionarul Oxford in anul
1810. Apoi la generalul prusian Karl von Clausewitz, care a
publicat tratatul ,,Arta razboiului” in 1832, in care consacra o
parte din lucrarea sa succesului militar al lui Napoleon.
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Termenul de strategie a fost ,,redescoperit” in a doua
jumatate a secolului al XX-lea, de catre Mao Tse-Tung (con-
ducator suprem al Chinei) care a conceput o strategie de razboi
revolutionard in cadrul unui razboi civil si de generalul Charles
de Gaulle, cel care a condus Franta in timpul celui de-al doilea
razboi mondial si care a devenit ulterior presedinte al tarii sale.
La acestia i1 putem adauga pe Stalin si Hitler, care au gasit in
strategie instrumentele pentru a-si desfasura propriile razboaie.

1.1.2. Evolutia strategiei in cmpul economic al afacerilor

Aplicarea strategiei si avantajele acesteia in domeniul
militar a inspirat pe teoreticienii si practicienii din domeniul
economic al afacerilor. Dar, transpunerea cunostiintelor din
primul domeniu, cel militar, in cel de-al doilea, al afacerilor, nu
s-a facut cu mult timp In urma.

Cronologic, abordarea stiinfificd a strategiei in domeniul
economic precum si deferitele viziuni asupra acesteia au fost
initiate de profesorul american Peter Druker. In 1954, el a fost
primul care, subliniind importanta strategiei si componenta
acesteia, a evidentiat faptul ca strategia unei intreprinderi
raspunde urmadtoarelor Intreprinderi: Care ar trebui si fie
obiectul de activitate al firmei? In ce consta afacerea?

A urmat Chandler in anul 1962, cu lucrarea sa ,,Strategy
and Structure” 1n care strategia este definitd ca ,,determinarea
pe termen lung a scopurilor si obiectivelor unei intreprinderi,
adoptarea cursurilor de actiune si alocarea resurselor necesare
pentru realizarea obiectivelor”. Mai tarziu, ca urmare a
cercetarilor efectuate s-a observat ca definitia data de Chandler
are o deficientd, si anume absenta unei diferentieri clare a
procesului de elaborare a strategiei de strategia insasi.

In anul 1965, aceastd diferentiere a fost realizatdi de
LAnsoff si K. Andrews. De evidentiat faptul ca abordarea strate-
giei din punctul de vedere al lui Ansoff a avut un deosebit
impact stiintific si pragmatic asupra managementului intreprin-
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derii. Acesta a privit strategia ca fiind ,,axul comun al
activitatilor intreprinderilor si produselor sau pietelor ce releva
natura esentiald a activitagii economice pe care intreprinderea o
realizeazd sau prevede sa o realizeze in viitor”. I. Ansoff
trateazd strategia ca ,,modul de cuplare a intreprinderii si a
mediului inconjurator”.

In lucrarea lor intitulatd ,,Management strategic” aparuti
in anul 1987, Arthur A.Thompson si A.J.Strickland III definesc
strategia ca ,,ansamblul actiunilor tuturor domeniilor importan-
te cu caracter antreprenorial, competitiv §i functional care tre-
buie realizate in urmarirea obiectivelor organizationale si pozi-
tionarea organizatiei pentru obtinerea unui succes sustinut”.

Abordand ceva mai complex conceptul de strategie, Henry
Mintzberg, in lucrarea sa ,,Strategy Formation School of
Thought” aparuta in 1990, defineste strategia prin cinci caracte-
ristici esentiale ca fiind: plan (de actiune) stratagema (manevra
de pacalire), model de comportament, pozitie si perspectiva.

Strategia este un plan de actiune pentru ca prezinta cursul
de actiune pentru abordarea unei situatii. Asadar este vorba de
premeditarea si urmarirea unei finalitati. Strategia poate fi si o
manevra de pacilire a concurentilor, o stratagema, realizata cu
scopul de a obtine un avantaj concurential. In plus, strategia
poate fi un mod de comportament, fapt ce asigurd consistenta
actiunilor celor ce o aplica. De asemenea, strategia poate expri-
ma pozifia pe care o ocupd intreprinderea in mediul sdu, in
principal pe piata. In sfirsit, strategia poate fi o perspectivi
sau, altfel spus, o fortd conducdtoare, un imbold pentru toti
membrii intreprinderii.

O contributie importanta la elucidarea conceptului de
strategie are si R.A. Thietart, care in lucrarea sa ,La strategie
d’entreprise” (1991), defineste strategia ca ,,ansamblul de
decizii §i actiuni referitoare la alegerea mijloacelor si alocarea
resurselor in vederea atingerii unui obiectiv”.
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In cadrul ciclului cronologic al abordarilor strategice
trebuie inclusa si contributia lui Michael Porter, unul dintre cei
mai importangi specialisti contemporani care evidentiaza ca
,»strategia are ca obiect de a determina planurile de actiune pe
care iIntreprinderea trebuie sd le pund in aplicare pentru a-si
asigura un avantaj concurential care poate fi aparat pe o lunga
perioada”.

La randul lor si autorii romani dau definitii strategiei, intr-
un mod mai mult sau mai putin asemanator cu cele ale spe-
cialistilor strdini mentionati. Asa, de exemplu, Ovidiu
Nicolescu si lon Verboncu in lucrarea ,,Strategii manageriale de
firma”, aparuta in 1966 la Editura Economica, desemneaza prin
strategie ,,ansamblul obiectivelor majore ale organizatiei pe
termen lung, principalele modalitati de realizare, impreuna cu
resursele alocate, in vederea obtinerii avantajului competitiv
potrivit misiunii organizatiei”.

Din randul autorilor romani retinem si definitia data de
Constantin Bdrbulescu in lucrarea ,,Sisteme strategice ale
intreprinderii” aparuta in 1999 la Editura Economica, care defi-
neste strategia economica drept ,,un concept complex ce stabi-
leste modul de realizare a obiectivelor adoptate de intreprin-
dere, actiunile care trebuie intreprinse, felul de alocare a resur-
selor, modalitdtile de a raspunde in condifii optime schim-
barilor din mediul inconjurator si de a fi competitiv in raport cu
intreprinderile concurente”.

Desi nuantate, in functie de parerile respectivilor autori,
existd mai multe puncte de vedere comune, astfel ca intr-un
mod foarte succint se poate spune despre strategie cd
reprezintd un ansamblu de decizii §i de actiuni cu privire la
alegerea mijloacelor si stabilirea resurselor necesare atingerii
obiectivelor pe termen lung ale intreprinderii pentru ca
aceasta sd obtind avantajul concurential potrivit misiunii sale.
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1.2. Caracteristicile strategiei

Diferitele definitii cu privire la strategie, formulate asa
cum am vazut de numerosi autori nu impiedica constatarea
unor trasaturi definitorii ale acesteia (Nicolescu, O., 1998),
dintre care vom mentiona pe cele mai importante:

a)

b)

2

strategia vizeaza intotdeauna perioade viitoare din viata
intreprinderii (cu deosebire 3-5 ani) ceea ce implicd un
grad ridicat de risc si incertitudine care i este asociat.
strategia are in vedere realizarea unor scopuri bine
precizate concretizate sub forma de misiune si obiective
de care sunt legate evolutiile majore si performantele
viitoare ale intreprinderii.

sfera de cuprindere a strategiei poate fi intreprinderea in
ansamblul sdu sau par{i importante ale acesteia (de
exemplu domeniile tehnic, comercial, etc.).

prevederile strategiei au la baza abordarea corelativa a
intreprinderii si a mediului 1n care aceasta isi desfasoara
activitatea.

strategia reflectd, intr-o anumitd masura, interesele unei
parti importante stakeholderilor (proprietarii, managerii,
salariatii, clientii sau furnizorii), iar cu cat este mai cu-
prinzétoare aceasta reflectare, cu atat sansele de punere
in aplicare cu succes ale strategiei sunt mai mari.

prin strategie se proiecteazd un anumit comportament
care reflectd cultura Intreprinderii exprimatd prin siste-
mul de convingeri, atasamentele, aspiratiile si valorile
executantilor si managerilor manifestate in procesele de
muncd; desigur cd o strategie performantad va trebui sa
reflecte cultura intreprinderii intr-o abordare ameliorata.
demersul de elaborare a strategiei urmareste printre
altele, asa cum a precizat pentru prima datd Igor
Ansoff, obtinerea unei sinergii cidt mai mari a carei
expresie economica o constituie generarea unei valori
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addugate substantiale, recunoscutd prin cumparare de
catre clientii intreprinderii.

h) strategia este un rezultat al negocierii explicite sau
implicite a stakeholderilor, care presupune trecerea de
la varianta de tip castig-pierdere, generatoare de con-
flicte la varianta de negociere castig-castig in care
ambele parfi implicate castigd cate ceva, ceea ce
favorizeaza dezvoltarea unei culturi si a unui sistem
relational, propice obtinerii de performante ridicate pe
termen lung.

1) strategia are, de reguld, un caracter formalizat, imbra-
cand forma unui plan, care pentru intreprinderile mici $i
mijlocii, este cunoscut sub denumirea de ,,business
plan”, in timp ce pentru marile corporatii ia forma unor
planuri sau programe pe termen lung.

j) scopul principal al elabordrii strategiei si criteriul cel
mai important de evaluare a calitatii sale il constituie obtinerea
avantajului concurential, cu referire, in esentd, la costul sau
calitatea produsului.

Potrivit parerilor lui Johnson si Sholes strategia se opera-
tionalizeaza prin decizii strategice care prezintd urmatoarele
caracteristici:

e se refera la activitatile intreprinderii;

e implicd armonizarea activitdtilor 1Intreprinderii cu
mediul;

e are in vedere sincronizarea activitatilor intreprinderii cu
potentialul resurselor;

e implica alocari si realocdri majore de resurse;

e afecteazd deciziile operationale, intrucdt genereazd un
lant de decizii de importantda mai redusa si de activitati
operationale privind utilizarea resurselor;

e intervin influente nu numai din partea elementelor
contextuale si a resurselor disponibile, dar si a valorilor si
asteptarilor persoanelor care detin puterea in cadrul intreprinderii.
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1.3. Componentele strategiei

O simpla analiza a definitiilor strategiei ne poate conduce
la identificarea principalelor sale componente. Desi exista
diverse pareri, cele mai multe dintre acestea fac referire la
urmatoarele componente ale strategiei: misiunea, obiectivele
strategice, optiunile strategice, resursele, termenele si avantajul
competitiv.

a) Misiunea intreprinderii

Aceastd primd componentd a strategiei reprezinta de fapt
,ratiunea de a fi a intreprinderii” avand menirea de a clarifica
directia pe care intreprinderea o va urma, precizand natura afa-
cerii concretizatd intr-un produs si un proces tehnologic, capabil
sd satisfacd o nevoie specificdA a consumatorului. Astdzi, un
numar tot mai mare de intreprinderi, de toate tipurile, isi popula-
rizeaza misiunea sub forma unei declaratii oficiale scrise, care
explica trasaturile esentiale ale activitatii lor. Daca, de exemplu,
ne referim la compania Ford Motor, aceasta 1si exprima la modul
general misiunea in felul urmator: ,,Compania Ford Motor este
un lider mondial in produse si servicii pe piata automobilelor.
Misiunea noastrd este de a imbundtati in mod continuu pro-
dusele si serviciile noastre pentru a rdaspunde nevoilor clientilor
nostri, permitindu-ne sda prosperam ca intreprindere §i sd
oferim o rentabilitate rezonabild actionarilor nostri, proprietarii
intreprinderii noastre”.

Scopul enuntului misiunii este de a comunica tuturor
grupurilor interesate din interiorul si din exteriorul intreprin-
derii ce reprezintda aceasta si incotro se orienteaza ea. Enuntul
misiunii este Insd specific fiecarei intreprinderi, de aceea este
greu sa gasesti macar doua intreprinderi identice in termeni de
proprietate, resurse sau circumstante ale mediului inconjurator.

In esentd existd citeva mentiuni pe care trebuie si le
contind orice misiune, adicd: domeniul de activitate in care
activeaza intreprinderea (produse/ servicii, tehnologie, imagine
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publicd), orientarea pe piata (principalii clienti, aria geografica,
piata produselor), politica sociald (responsabilitatea fatd de
comunitate).

Asadar, enuntul misiunii trebuie sa sintetizeze scopurile
intreprinderii §i sd poatd fi comunicat usor. Ca atare, el trebuie
formulat cu atentie. Cateva criterii de care trebuie sd se {ina
cont la formularea continutului misiunii au in vedere urma-
toarele:

e sa fie suficient de explicit pentru a avea un impact
asupra persoanelor implicate in diversele comparti-
mente ale intreprinderii;

e sa reflecte avantajele distinctive ale Intreprinderii si sa
se bazeze pe o recunoastere obiectiva a punctelor tari si
slabe ale acesteia;

e sa fie realist si realizabil;

e sa fie suficient de flexibil pentru a reflecta schimbarile
mediului.

In general, misiunea odati definiti si declarati este
mentinutd, in ceea ce are esential, timp indelungat pentru a se
intipari in memoria colectiva. Desigur, pe parcursul evolutiei
intreprinderii, misiunea trebuie revazutd la anumite perioade,
intrucat, atat in interiorul cat si in mediul exterior Intreprinderii
pot interveni schimbari majore.

b) Obiectivele strategice ale intreprinderii

Concretizarea misiunii  Intreprinderii  se face prin
intermediul obiectivelor strategice, care reprezinta exprimari
cantitative sintetice cu privire la ceea ce isi propune respectiva
intreprindere sa realizeze pe un anumit orizont de timp.

Intre misiunea intreprinderii si obiectivele acesteia existd o
stransd interdependentd. Odatd definitd misiunea intreprinderii,
obiectivele prin continutul lor, precizeaza rezultatele care se
asteapta a fi obtinute in procesul dinamic de realizare a misiunii.

Importanta obiectivelor strategice rezultd din faptul ca ele
constituie o premisa esentiald pentru asigurarea unui climat de
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ordine 1n intreprindere §i o unitate a orientérii deciziilor luate la
diferite niveluri ierarhice. De asemenea, In maésura in care
obiectivele sunt stabilite in mod judicios, ele directioneaza
activitatea intreprinderii spre atingerea performantelor
economice, permitdnd in acelasi timp sd se aprecieze in ce
masurd Intreprinderea a evoluat si a progresat in directia dorita.
Spre exemplu, unul din obiectivele Coca-Cola este pastrarea
pozitiei de leader al sectorului bauturilor racoritoare. Acest
deziderat este echivalent cu a fi numarul unu in privinta
designului produsului si al ambalajului acestuia precum si cu
detinerea celei mai mari cote de piatd atat pe piata de origine
(nord-americana), cat si la nivelul mondial. Datorita faptului ca
sectorul mentionat anterior se afla in faza de maturitate, cotele
de piata detinute de catre competitori sunt caracterizate printr-o
stabilitate ridicata, astfel incat castigarea chiar a unei mici parti
din cererea existentd reprezintd un obiectiv important pentru
intreprindere.

Pentru ca sistemul de obiective al intreprinderii sd fie
functional, obiectivele trebuie sa fie ierarhizabile, mdsurabile,
realiste si compatibile.

Orice intreprindere trebuie sa-si ordoneze obiectivele in
mod ierarhic avand drept criterii importanta nivelului ierarhic
si orizontul de timp. Luand in considerare nivelul ierarhic se
porneste de sus in jos, misiunea reprezentand punctul situat la
cel mai inalt nivel. In continuare se stabilesc obiectivele la
nivel de intreprindere de tip superior, respectiv pe ansamblul
intreprinderii, obiectivele cu caracter divizionar, care decurg
din cele la nivel de intreprindere, obiectivele la nivel
departamental, care decurg din cele cu caracter divizionar,
putdndu-se continua cu obiectivele la nivel de subunitéti care
decurg la randul lor din cele mentionate anterior si in final,
obiectivele cu caracter individual, la nivelul cel mai de jos,
adica cele fixate fiecarui salariat.
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In raport de orizontul de timp la care se referd, ierarhizarea
se face in obiective pe termen lung, obiective pe termen mediu
si obiective pe termen scurt.
rabile. De exemplu, obiectivul de ,crestere a eficientei
investitiilor” satisface mult mai putin decat cel de ,,crestere a
eficientei investitiilor cu 15% in urmatorii doi ani”.

Obiectivele trebuie sa fie realiste, adicad nivelurile stabilite
trebuie sa fie rezultatul analizei oportunitétilor si punctelor tari
ale intreprinderii si nu o proiectie a dorintelor personale ale
managerilor.

In sfarsit obiectivele trebuie sa fie compatibile. Este
imposibild, de exemplu ,,maximizarea atat a vanzarilor cat si a
profiturilor” sau ,penetrarea adanca pe pietele existente si
extinderea pe piete noi”. Asemenea obiective sunt de cele mai
multe ori intr-o relatie antagonica.

In functie de profilul ramurii de activitate in care se
incadreaza, fiecare intreprindere are anumite domenii esentiale
pentru care stabileste obiectivele strategice. Pot fi identificate
insd cateva domenii comune tuturor intreprinderilor, indiferent
de profilul si specificul lor cum ar fi: profitabilitatea, pozitia pe
piatd, productivitatea resurselor umane, inovarea, organizarea
intreprinderii, §.a.

In domeniul profitabilitdtii, obiectivele se pot referi la
cresterea profiturilor, la termenele de recuperare a investitiilor,
la cresterea valorii pe o actiune sau la cresterea ratei rentabi-
litatii. De exemplu, cresterea ratei profitului cu 3% fata de anul
precedent, sau cresterea valorii dividendelor cu 12%, reprezinta
o formulare corecta a unui indicator de profitabilitate.

In domeniul situdrii pe piati a intreprinderii, formele de
exprimare a obiectivelor pot consta in cota de piata detinuta de
intreprindere, volumul vanzarilor, ponderea cheltuielilor cu
publicitatea in totalul cheltuielilor, etc. De exemplu, cresterea





