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 Cap. 1. CONCEPTUL STRATEGIEI ÎNTREPRINDERII
 Noţiunea de strategie provine din epoca antică a Greciei. Iniţial, în Antichitatea greacă timpurie, termenul „strategos” se referea la rolul generalului care comanda o armată. Ulterior, a dobândit sensul de „artă a generalului”, referindu-se la abilităţile psihologice şi comportamentale care îi dădeau generalului posibilitatea să-şi îndeplinească rolul. În timpul lui Pericle (450 î. Hr.), accepţiunea strategiei era de calitate managerială (administrativă, oratorie, putere), iar pe vremea lui Alexandru cel Mare (330 î. Hr.) strategia se referea la abilitatea de a desfăşura forţele pentru a copleşi duşmanul şi de a crea un sistem unitar de guvernare globală. Această ultimă accepţie a fost utilizată secole de-a rândul în cea mai mare parte a abordărilor militare, extinzându-se, începând cu secolul XX, şi în economie. Generalul Clausewitz afirmă că strategia este „arta de a nu lupta decât în poziţia de superioritate”. Dicţionarul Larousse prezintă strategia ca fiind „arta de a dirija mijloacele în vederea victoriei”. În domeniul managementului, strategia este arta dirijării unui ansamblu de dispozitive pentru atingerea unui obiectiv. M. Porter afirmă că strategia este „arta de a construi avantaje concurenţiale ce pot fi apărate pe o perioadă lungă de timp”. R.A. Thietart considera că „strategia este ansamblul deciziilor şi acţiunilor cu privire la alegerea mijloacelor şi articulării resurselor în vederea atingerii unui scop”. Igor Ansoff defineşte strategia ca fiind ansamblul criteriilor de decizie care ghidează comportamentul unui agent economic – de exemplu:
 • Criterii care permit măsurarea performanţelor actuale şi viitoare ale firmei. Criteriile calităţii sunt denumite orientări, iar cele cantitative, obiective;
 • Regulile care reglementează raporturile firmei cu mediul său: ce tehnici de producţie trebuie puse la punct, unde şi cui vinde produsele şi cum îşi asigură avantajul asupra concurenţilor. Acest ansamblu de reguli formează cuplul produs – piaţă sau strategia comercială;
 • Regulile care guvernează raporturile interne şi procedurile din interiorul firmei cunoscute sub numele de strategie administrativă;
 • Regulile pe care le urmează firma pe piaţa cotidiană a activităţilor, numite mari orientări operaţionale. Ideea sa forte este de a nu angaja lupta decât în domeniul în care firma deţine
 atuuri. Acestea pot fi: costul, calitatea, service – ul, proximitatea etc. Ceea ce contează este ca, pe terenul ales, să aibă mai multe atuuri decât concurentul. În caz contrar, soluţia este una singură: replierea strategică.
 Strategiile competitive nu decurg din analize, ci dintr-o stare de spirit aparte, în care perspicacitatea şi voinţa de neclintit de a realiza o anumită miză induc un proces de gândire intuitiv, creativ şi unul raţional. Strategul nu respinge analiza de care nu se poate, de altfel, lipsi cu uşurinţă. Cu toate acestea, el nu o foloseşte decât pentru a stimula
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 procesul creativ, pentru a-şi testa ideile, pentru a le evalua implicaţiile strategice, pentru a se asigura de reuşita punerii în practică a ideilor spontane şi absolut noi, încărcate de speranţă şi care, altfel, n-ar avea nici o şansă de a se concretiza.
 Se constată că intuiţia inteligentă şi imaginaţia primează în raport cu deducţia. Strategia defineşte căile şi mijloacele ce-i permit firmei să progreseze spre
 obiectivele esenţiale în condiţii mai bune: dezvoltarea armonioasă şi o mai strânsă legătură cu mediul actual şi viitor.
 Strategia nu poate fi totalmente autonomă, voluntaristă, stabilită apriori. Criza actuală accentuează încă acest neajuns. În aceste condiţii, sarcina managerilor constă în:
 • trasarea câmpului de activitate optim pentru fiecare etapă de dezvoltare a firmei, în termenii nevoilor, segmentelor de piaţă, gamei produselor şi serviciilor, în timp şi spaţiu, totodată compatibil cu resursele şi potenţialul actual şi viitor;
 • a ţine seama de posibilităţile oferite de mediu şi piaţă, precum şi de mărimea riscului, a restricţiilor şi a concurenţei în cazul diferitelor variante. În opinia noastră, strategia întreprinderii este ansamblul deciziilor destinate
 adaptării, în timp şi spaţiu, a resurselor firmei la oportunităţile şi riscurile mediului în continuă schimbare.
 Din perspectiva firmei, elaborarea strategiei este un exerciţiu continuu. În timp ce misiunea şi obiectivele pe termen lung pot rămâne neschimbate ani la rând, strategiile evoluează permanent ca urmare a schimbării mediilor extern şi intern ale firmei.
 Două sunt aspectele esenţiale pe care se sprijină alegerea strategiei concurenţiale. Primul este atractivitatea sectorului de activitate din punctul de vedere al profitabilităţii pe termen lung şi factorii care o determină. Al doilea se referă la factorii determinanţi ai poziţiei concurenţiale dintr-un sector de activitate. O firmă dintr-un sector foarte atractiv poate, totuşi, să nu realizeze profituri importante dacă a ales o poziţie competitivă slabă. Invers, o firmă într-o poziţie competitivă excelentă se poate afla într-un sector atât de slab, încât să nu fie foarte profitabilă.
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 Cap. 2. COMPETITIVITATEA IMM-URILOR ÎN ECONOMIILE MODERNE
 Într-o lume marcată de exacerbarea luptelor concurenţiale, stăpânirea resurselor tehnologice a devenit o miză strategică majoră pentru întreprinderi. Mondializarea pieţelor, interdependenţele tot mai strânse dintre actorii aflaţi în joc modifică condiţiile concurenţei, forţând întreprinderile să transforme fundamentele competitivităţii lor şi ale performanţelor lor economice. O bună parte dintre IMM-uri trebuie să răspundă acestor sfidări şi să ofere bunuri şi servicii concurenţiale, adaptând combinarea şi calitatea factorilor lor de producţie la natura şi accelerarea schimbărilor. Altfel spus, creşterea competitivităţii reprezintă pentru IMM-uri, ca de altfel şi pentru marile întreprinderi, un imperativ categoric.
 2.1. NECESITATEA COMPETITIVITĂŢII IMM-URILOR Dinamismul IMM-urilor este astăzi larg recunoscută. Dezvoltarea sectorului IMM, crearea de noi locuri de muncă în cadrul acestuia reprezintă adesea baza reînnoirii economice a unui mare număr de oraşe sau regiuni. Dar aportul IMM-urilor nu se limitează la crearea de locuri de muncă. Deşi, în mod tradiţional, productivitatea apare ca o funcţie direct proporţională cu dimensiunea întreprinderii, totuşi numeroase IMM-uri au reuşit să obţină productivităţi superioare celor din marile întreprinderi. Acest dinamism al IMM-urilor poate fi explicat, până la un anumit punct, prin mutaţiile tehnologice şi economice care au avut loc în cursul ultimelor decenii şi care fac apel la capacităţile şi la flexibilitatea IMM-urilor. Dar menţinerea dinamismului IMM-urilor este departe de a fi asigurată pe termen lung. Rolul fundamental al productivităţii în asigurarea competitivităţii unei ţări este bine cunoscut. Creşterile de productivitate favorizează într-adevăr integrarea inovărilor, atât în produsele create, cât şi în procesele de producţie, în măsura în care aceste creşteri stimulează acumularea de capital şi dezvoltarea tehnicii. La nivelul IMM-urilor, dacă competitivitatea bazată pe preţ rămâne o miză importantă, ea nu este suficientă pentru a asigura succesul. IMM-urile trebuie deci să aibă în vedere, în acelaşi timp, competitivitatea prin calitate şi competitivitatea prin factorul „timp”, asigurând reînnoirea produselor şi serviciilor lor prin inovare. Or, noul text tehnico – economic implică o competitivitate multidimensională, care să includă toate funcţiile şi toate domeniile de acţiune ale întreprinderii:
 materialul: echipamente legate în special de noile tehnologii de informare şi producţie;
 nematerialul: informarea, formarea, gestiunea resurselor tehnologice, marketing etc. Stăpânirea mizei competitivităţii reprezintă un proces foarte complex care constă în
 stabilirea factorilor-cheie ai competitivităţii şi în examinarea modului în care IMM-urile, pe
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 baza strategiilor pe care le stabilesc şi le aplică, se dotează cu aceşti factori cheie, îi organizează şi coordonează, dezvoltându-şi în acest mod capacităţile concurenţiale şi îmbunătăţindu-şi performanţele economice.
 2.2. ELEMENTELE COMPETITIVITĂŢII IMM-URILOR
 Analiza microeconomică pune în relaţie factorii de influenţă a competitivităţii unei întreprinderi cu ansamblul funcţiunilor sale, cu creşterea sa (care se traduce prin cifra de afaceri, valoarea adăugată etc.) prin rentabilitatea, finanţarea, gestiunea şi echilibrul său financiar. La nivelul mediului extern al întreprinderii intervine acţiunea unor factori ca:
 • evoluţia pieţelor; • dezvoltarea concurenţei; • controlul macroeconomic etc.
 Nu există în prezent un model teoretic care să exprime relaţia dintre aceste variabile şi care să poată da o explicaţie a competitivităţii IMM-urilor cel puţin din cauza lipsei datelor statistice necesare. Câţiva factori – cheie par a explica mai bine competitivitatea IMM – urilor:
 • rolul proprietarului – manager sau al conducerii în general; • capacitatea de obţinere şi de utilizare a informaţiei ştiinţifice şi tehnologice
 corespunzătoare; • calitatea organizării întreprinderii; • investiţiile materiale bazate pe tehnologii corespunzătoare; • flexibilitatea; • orientarea strategică spre piaţă.
 Evident că aceste variabile depinde ele însele de pieţele pe care evoluează IMM-urile, de natura şi importanţa concurenţei actuale şi viitoare şi, în sfârşit, de capacitatea sistemului economic de a crea informaţie economică şi tehnologică şi de a o difuza.
 a) Rolul esenţial al proprietarului - manager Una dintre cele mai importante caracteristici ale IMM-urilor este centralizarea
 deciziei la nivelul proprietarului – manager, care determină personalizarea acestui tip de întreprindere. Relaţiile care leagă managerul unei mari întreprinderi sau al unei societăţi multinaţionale de întreprinderea (societatea) sa nu sun de aceeaşi natură cu relaţiile care se creează între proprietarul – manager al unei mici întreprinderi şi aceasta din urmă. În cel de-al doilea caz, caracterul, aptitudinile, competenţele, atitudinile şi comportamentul întreprinzătorului exercită o influenţă mult mai pregnantă, decisivă chiar, asupra strategiei întreprinderii.
 Două tipuri extreme de comportament strategic ilustrează această personalizare a IMM-urilor: comportamentul reactiv şi comportamentul proactiv.
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 1) Comportamentul preponderent reactiv este al întreprinzătorului care preferă să-şi perenizeze întreprinderea păstrându-i independenţa chiar în detrimentul dezvoltării acesteia. El îşi concentrează acţiunile asupra problemelor interne şi se adaptează la evoluţia mediului extern. În domeniul noilor tehnologii el adoptă o atitudine atentă şi este interesat de creşterea cotei de piaţă în eventualitatea creşterii producţiei sale.
 2) Comportamentul proactiv este al întreprinzătorului care are în vedere, înainte de toate, dezvoltarea întreprinderii sale, asumarea de riscuri şi transpunerea în practică a unor activităţi aflate în fază de extindere rapidă. El se află permanent în căutare de noi pieţe sau creneluri, acceptă să lucreze în sistem de subcontractare şi se inserează în reţele dinamice. El se află printre primii dispuşi să încerce noile tehnologii.
 Comportamentul întreprinzătorului faţă de utilizarea noilor tehnologii pentru a asigura sau a creşte competitivitatea întreprinderii sale devine astfel un element esenţial. Acest comportament va fi determinat de experienţa şi de formarea sa, dar şi de cele ale echipei sale. Procesele de învăţare individuală şi colectivă într-un mediu ştiinţific şi tehnologic vor marca tipul evoluţiei tehnologice a IMM-urilor.
 b) Capacitatea de a obţine şi de a utiliza informaţia ştiinţifică şi tehnologic
 corespunzătoare Această capacitate se manifestă nu numai în perioada de creare a unei noi
 întreprinderi, ci şi ulterior, pe tot parcursul funcţionării sale. Obţinerea şi utilizarea eficientă a informaţiei ştiinţifice şi tehnologice stau la baza
 creării IMM-urilor inovatoare. Un studiu realizat de Agenţia pentru Crearea de Întreprinderi din Franţa asupra unui
 eşantion de 300 de întreprinzători a avut ca scop creionarea „portretului – robot” al creatorilor de întreprinderi inovatoare care au cunoscut o creştere importantă în cursul primilor 2-3 ani de activitate, pornind de la un număr de angajaţi mai mic decât zece.
 Concluziile studiului au fost următoarele: • 90% dintre întreprinzători sunt bărbaţi şi doar 10% sunt femei; • 60% dintre întreprinzători au vârsta cuprinsă între 30 şi 45 de ani; • toţi întreprinzătorii au studii superioare şi au o experienţă de cel puţin 10 ani în
 industrie sau informatică Portretul rezultat infirmă percepţia generală conform căreia creatorii de întreprinderi
 inovatoare sunt mai ales tinerii studenţi sau proaspeţi absolvenţi. De asemenea, studiul permite efectuarea unei comparaţii cu unul anterior, realizat tot de APCE în 1994, privind creatorii de întreprinderi, indiferent de tipul acestora. Conform acestuia, afacerile noi sunt demarate în proporţie de 70% de bărbaţi, doar 30% dintre creatori au studii superioare şi doar 15% dintre creatori au experienţă de conducere.
 Monitorizarea tehnologică a mediului extern, asociată cu cea comercială şi concurenţială, trebuie realizată permanent, fie într-o manieră implicită şi / sau sporadică, fie într-una explicită şi organizată. Monitorizarea permite întreprinzătorului să cunoască noile tehnologii care s-ar putea dovedi utile pentru întreprinderea sa, în vederea menţinerii sau creşterii capacităţii sale concurenţiale, atât prin inovările de produs, cât şi prin cele de
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 gestiune şi de distribuţie. În acelaşi timp, monitorizarea permite întreprinzătorului să urmărească evoluţia pieţelor şi a concurenţei. Monitorizarea tehnologică se bazează pe o căutare orientată a informaţiei externe, care funcţionează cel mai adesea, într-un mod iterativ. Ea presupune o anumită capacitate de cercetare – dezvoltare (or, majoritatea IMM-urilor nu dispun de colective de cercetare) pentru a înţelege, interpreta şi utiliza informaţia primită.
 Această monitorizare se bazează în primul rând pe o atitudine receptivă a întreprinzătorului şi a echipei sale faţă de schimbare, dar şi pe un demers activ de acces la sursele de informaţii. Este un proces de informare care poate fi mai mult sau mai puţin regulat, sistematic şi prospectiv şi care implică selecţia, analiza, sinteza informaţiilor şi, în sfârşit, comunicarea rezultatelor obţinute decidenţilor în vederea unei acţiuni imediate sau a adoptării unei strategii pe termen lung.
 Se ştiu relativ puţine lucruri despre organizarea procesului de monitorizare în funcţie de diferitele tipuri de IMM-uri şi de piaţă. Studiile întreprinse în Franţa şi Canada au arătat că monitorizarea este prezentă cu precădere în IMM-urile inovatoare şi dinamice.
 c) Calitatea organizării umane în IMM-uri Mutaţiile care au loc în tehnologia informaţiei şi a producţiei au repercusiuni asupra
 naturii mâinii de lucru prin implicarea sa în schimbările care afectează întreprinderea, prin capacitatea sa de a „fertiliza” tehnologiile introduse şi de a se integra în noile forme de organizare care leagă noile tehnologii de cele vechi.
 Posibilitatea de a dispune de forţă de muncă pregătită în mod corespunzător reprezintă adesea o constrângere severă pentru un mare număr de IMM-uri din ţările cu economie de piaţă, aşa cum a reieşit din numeroasele anchete realizate în Uniunea Europeană.
 Utilizarea tehnologiilor moderne nu se poate combina cu modalităţi învechite de gestiune a personalului. O condiţie absolut necesară pentru succesul introducerii noilor tehnologii în întreprindere, în termeni de rentabilitate şi de productivitate, priveşte mai întâi implicarea personalului în schimbarea tehnologică, ce face apel la participarea şi la competenţa sa. O serie de anchete realizate în Japonia au arătat că implicarea personalului în conceperea şi organizarea unor sisteme de ateliere flexibile a determinat înregistrarea unor performanţe superioare celor din alte ţări.
 O altă condiţie este legată de organizarea sarcinilor şi de modificarea conţinutului fişelor postului. Creşterea productivităţii şi a rentabilităţii nu se poate realiza în condiţiile unei definiri înguste a sarcinilor personalului, care antrenează inevitabil lipsa capacităţii de iniţiativă şi de motivare.
 Realizarea demonstrează însă că ponderea elementelor informale şi a celor moral – spirituale în motivarea salariaţilor se reduce în principal ca urmare a schimbărilor din sistemul comportamental – valoric al societăţii. Restrângerea sferei afective din cadrul grupurilor de muncă are loc concomitent cu ascensiunea elementelor de interes material şi profesional.
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 Asigurarea competitivităţii se bazează deci pe un demers al calităţii totale care implică în primul rând personalul întreprinderii.
 d) Investiţia materială Investirea în echipamente bazate pe noi tehnologii de gestiune şi de producţie
 trebuie să permită o îmbunătăţire a productivităţii întreprinderii, prin diminuarea costurilor medii de producţie. Cu toate acestea, o serie de autori afirmă că, în cazul IMM-urilor, excelenţa tehnologică nu este necesară pentru a câştiga o poziţie concurenţială puternică. Nu este sigur că avantajul competitiv al întreprinderii se bazează pe stăpânirea acestor tehnologii; el s-ar putea baza pe alte tipuri de savoir – faire. O serie de IMM-uri au dat faliment chiar din cauza introducerii unei tehnologii nestăpânite în mod corespunzător. Analiza acestui argument se poate face pornind de la condiţiile prealabile ale competitivităţii. Aceasta necesită o raţionalizare care nu se poate disocia de o organizare corespunzătoare a întreprinderii şi de o gestiune eficace a personalului. În acelaşi timp, este adevărat că modernizarea IMM-urilor, legată în mod esenţial de noile echipamente bazate pe tehnologii avansate, nu este o condiţie suficientă de îmbunătăţire a competitivităţii lor. Îmbunătăţirea accesului IMM-urilor la echipamente tehnologice avansate, poate favoriza dezvoltarea unei oferte importante şi diversificate a produselor. De asemenea, prezenţa unei baze solide de furnizori competitivi reprezintă un factor de îmbunătăţire a competitivităţii IMM-urilor.
 e) Flexibilitatea IMM-urilor Datorită dimensiunii lor, care le conferă o anumită putere de orientare, marile
 întreprinderi pot fi avangarda tehnologiei. Flexibilitatea permite IMM-urilor să compenseze avantajele marilor întreprinderi în ceea ce priveşte economiile de scară şi mijloacele tehnice şi financiare de care dispun.
 Flexibilitatea IMM-urilor rezidă în capacitatea lor de a sesiza oportunităţile pe care le oferă piaţa şi de a se adapta rapid schimbărilor cererii. Flexibilitatea poate fi pusă în evidenţă prin diferite modalităţi. Una dintre ele constă în măsurarea flexibilităţii prin variaţia vânzărilor întreprinderii în funcţie de dimensiunea sa şi de evoluţia vânzărilor din ramura sa de activitate.
 Comparativ cu marile întreprinderi, IMM-urile sunt favorizate de o specializare mai redusă a factorilor e producţie şi de o centralizare a gestiunii.
 Flexibilitatea IMM-urilor depinde, la rândul ei, de dinamismul întreprinzătorului, de capacitatea sa de a sesiza şi de a evalua informaţia ştiinţifică, tehnologică şi economică disponibilă, de posibilităţile sale de a recurge la noile tehnologii de gestiune şi de producţie şi, pe ansamblu, de capacitatea sa inovatoare.
 Flexibilitatea IMM-urilor reprezintă o premisă a asigurării competitivităţii. Capacitatea IMM-urilor de a sesiza oportunităţile pieţei şi de a se adapta rapid la schimbările acesteia a fost evidenţiată în cursul unor cercetări. Astfel, un studiu realizat pe un eşantion de 856 de întreprinderi americane de toate dimensiunile, pentru perioada 1970 – 1980, a evidenţiat faptul ca flexibilitatea variază invers proporţional cu dimensiunea
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 întreprinderii. Manifestarea flexibilităţii nu este automată, ea depinzând de dinamismul întreprinderii şi de capacitatea sa de inovare. Condiţionările duble din triunghiul flexibilitate – dinamism – inovare duc la concluzia că aceste trăsături nu se manifestă în mod independent, ci formează un sistem a cărui sinergie reprezintă piaţa unghiulară a competitivităţii IMM-urilor.
 f) Orientarea strategică de piaţă În comparaţie cu alegerea strategiei, cu mărimea firmei sau cu caracteristicile
 industriei în care firma îşi desfăşoară activitatea, orientarea spre piaţă are cea mai puternică influenţă asupra competitivităţii.
 Elementele care influenţează orientarea spre piaţă a unei întreprinderi mici / mijlocii sunt:
 • răspunsul rapid la orice semnal negativ venit din partea clienţilor; • crearea şi implementarea de strategii bazate pe crearea de valoare pentru clienţi; • răspunsul imediat la provocările concurenţei; • detectarea rapidă a schimbărilor survenite în preferinţele consumatorilor.
 Rezultatele cercetărilor indică rolul crucial al orientării spre piaţă în implementarea unor strategii de creştere sau de diferenţiere, comparativ cu strategia costurilor scăzute.
 Legăturile dintre competitivitate şi orientarea strategică de piaţă sunt mult mai puternice în firmele mici.
 Specialiştii în marketing au acreditat de multă vreme ideea că firmele ar trebui să îmbrăţişeze filozofia conceptului de marketing, în virtutea căreia deciziile firmei trebuie să aibă la bază nevoile consumatorilor.
 Cercetătorii în marketing sugerează faptul că firmele care adoptă filozofia de marketing şi o convertesc în acţiune ar trebui să înregistreze performanţe superioare.
 În ultimele două decenii, globalizarea competiţiei şi sofisticarea preferinţelor consumatorilor au dus la intensificarea concurenţei şi, implicit, la înăsprirea mediului de afaceri. Acest nou mediu de afaceri a împins nu numai specialiştii, dar şi unele firme mici şi mijlocii din ţările cu economie de piaţă să redescopere şi să adopte conceptul de marketing.
 2.3. STRATEGIILE DE COMPETITIVITATE
 SPECIFICE IMM-URILOR
 Varietatea strategiilor ce pot fi aplicate în IMM-uri este determinată şi de eterogenitatea acestora. Mediul intern al IMM-urilor este complex, iar pieţele pe care evoluează acestea au puţine elemente de convergenţă. Astfel, unele IMM-uri produc bunuri de înaltă tehnologie pe care le desfac pe nişe foarte înguste de piaţă şi pe care le însoţesc eventual de servicii. Alte IMM-uri se adresează în mod selectiv unei clientele căreia îi furnizează produse ce răspund unor nevoi specifice, recurgând la o tehnologie special dezvoltată. În sfârşit, alte IMM-uri produc „just-in-time”, în legătură strânsă de

Page 11
                        

Proiect cofinanţat din Fondul Social European prin Programul Operaţional Sectorial Dezvoltarea Resurselor Umane 2007-2013 Investeşte în oameni!
 11
 obicei cu o mare întreprindere faţă de care sunt subcontractante de specialitate sau chiar de „inteligenţă”. Astfel, se dezvoltă un parteneriat cu marile întreprinderi, în forme de integrare verticală sau în sisteme localizate de producţie sau regiuni industriale.
 În aceste situaţii diferite, competitivitatea IMM-urilor este determinată de costurile concurenţiale obţinute prin utilizarea echipamentelor tehnologice avansate. Ea poate de asemenea să rezulte dintr-o diferenţiere calitativă a produselor.
 IMM-urile utilizează şi alte mijloace pentru a deţine costuri unitare competitive: • utilizarea intensivă a personalului pentru a compensa printr-o productivitate
 crescută a muncii absenţa echipamentelor; • recursul la inovaţii spontane pentru a îmbunătăţi randamentul acestor echipamente; • acorduri speciale încheiate cu cumpărătorii sau cu întreprinderile mari pentru care
 sunt subcontractante; • utilizarea muncii la negru.
 Eterogenitatea IMM-urilor, diversitatea şi complexitatea situaţiilor lor creează, la prima vedere, dificultăţi în analiza strategiilor lor. Desigur că, utilizând o bază de observaţii empirice diverse, precum şi rezultatele unor cercetări, se poate discerne un anumit număr de tipuri de strategii de competitivitate în funcţie de mediul extern şi de comportamentul managerilor.
 Fig. 2.1. prezintă patru cadrane care corespund diferitelor strategii ale IMM-urilor (pe verticală): strategii conservatoare sau inovatoare, după calificativele atribuite de Covin şi Slevin. Mediul extern prezentat pe orizontală este considerat ca fiind „sigur” (schimbări lente) sau nesigur (schimbări rapide sau perturbări cauzate de concurenţă).
 În cadranul sud-est sunt plasate strategiile reactive sau prudente aplicate în IMM-uri caracterizate prin următoarele elemente:
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 • acţionează în sectoare tradiţionale; • desfac produsele pe pieţe limitate; • contractele sunt încheiate pe termen lung; • sunt subcontractante de capacitate; • produc bunuri de uz curent sau bunuri ajunse la maturitate; • utilizează tehnologii tradiţionale.
 Managerii acestor IMM-uri preferă să rezolve problemele atunci când apar, mai degrabă decât să le anticipeze. Acest tip de comportament se poate explica, cel puţin pe termen scurt sau lung, prin caracteristicile mediului, care nu obligă la schimbări rapide. Această situaţie prezintă însă şi riscuri:
 • dependenţă foarte strânsă de furnizori şi clienţi; • vulnerabilitate în cazul unei evoluţii mai rapide a mediului decât cea prevăzută.
 În cadranul nord – est se plasează strategiile proactive sau defensive. IMM-urile care le implementează sunt caracterizate de:
 • evoluţia pe pieţe cu creştere rapidă, largi sau specializate; • mediu extern turbulent; • fabricarea de produse de înaltă tehnologie; • aplicarea de tehnologii de vârf; • subcontractante de „inteligenţă”.
 Managerii acestora inovează, experimentează şi anticipează schimbările din mediu. În centru sunt situate strategiile active (intensive sau extensive) aplicate pe pieţe cu schimbări relativ rapide de către IMM-uri caracterizate prin:
 • evoluţia pe pieţe regionale, naţionale sau internaţionale; • produse de tehnologie medie sau înaltă, relativ specifice sau fabricate în serii mici; • subcontractante de specialitate; • tehnologii moderne.
 Managerii se adaptează în mod gratuit la schimbările care au loc, rămânând însă prudenţi. În funcţie de conjunctură şi de presiunile concurenţiale, acest tip de IMM-uri poate aplica şi strategii mai ofensive, trecând astfel în cadranul nord-est, sau, din contră, se poate replia cu ajutorul unor strategii preponderent reactive, trecând în cadranul sud – vest.
 Strategiile de competitivitate ale IMM-urilor nu evoluează neapărat într-un singur sens (de la „reactive” la „active” şi la „proactive”). Există întreprinderi care, după o perioadă în care au aplicat strategii proactive, se repliază pe poziţii reactive.
 Oricare strategie aplicată poate fi eficientă cu condiţia să păstreze flexibilitatea IMM-urilor şi să fie fondată pe competenţele lor distinctive şi pe avantajul competitiv. Or, proprietarul – manager, a cărui decizie strategică se află în centrul vieţii întreprinderii, nu are întotdeauna o viziune foarte clară asupra datelor problemei.
 Natura şi calitatea informaţiei, în general, şi a celei ştiinţifice şi tehnologice, în special, reprezintă o miză crucială pentru IMM-uri.
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 Cap. 3. STRATEGII CONCURENŢIALE
 3.1. STRATEGII OFENSIVE ŞI STRATEGII DEFENSIVE
 3.1.1. Strategii ofensive pentru obţinerea avantajului concurenţial În timp, mărimea avantajului concurenţial variază de-a lungul a trei stadii: ridicarea
 iniţială, culegerea beneficiilor şi erodarea, cu durate diferite, în funcţie de tipul sectorului (fig. 3.1.).
 În „ridicarea iniţială”, firma obţine un avantaj concurenţial asupra rivalilor săi prin adoptarea unei strategii ofensive. Rezultatele pot apărea într-un timp scurt (sectorul serviciilor) sau pot necesita un efort susţinut (sectoarele intensive în capital, cu tehnologii sofisticate) de lărgire a capacităţilor de producţie şi de atragere a clienţilor. Cu cât ridicarea este mai rapidă, cu atât şansele de succes sporesc, deoarece rivalii au la dispoziţie mai puţin timp pentru a repera mişcarea ofensivă şi a pregăti un răspuns. Perioada de „culegere a beneficiilor” depinde de timpul de reacţie al competitorilor. În acest stadiu, firma îşi recuperează investiţiile iniţiale şi câştigă profituri peste medie; în cazul unor
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 contraofensive minore, firma trebuie să-şi susţină avantajul prin noi mişcări ofensive, cât mai spontane. În „erodare”, rivalii contraatacă susţinut, iar avantajul firmei scade. Orice avantaj concurenţial este, în final, diminuat de acţiunile unui competitor mai bun sau care dispune de resurse mai bune. Din acest motiv, pentru a susţine avantajul iniţial, în perioada de culegere a beneficiilor, firma trebuie să pregătească deja baza de lansare a unei oferte secundare, iniţiind astfel un nou ciclu ofensiv. Această curbă ia diferite forme, în funcţie de mărimea avantajului obţinut şi rezistenţa sa la atacurile rivalilor. În industria farmaceutică, de exemplu, brevetarea unui noi medicament asigură un avantaj important şi uşor aplicabil, dar o bună parte din beneficiile obţinute sunt redirecţionate spre noi eforturi de cercetare, foarte costisitoare. În schimb, în industria aparatelor electrocasnice, întotdeauna un design inovativ poate fi preluat rapid de către concurenţi; dezvoltarea unui nou model necesită însă mai puţine investiţii. Strategiile ofensive sunt, în principal, de şase tipuri:
 1. atacul în punctele tari; 2. atacul în punctele slabe; 3. ofensiva globală; 4. saltul pe noi segmente; 5. ofensiva de gherilă; 6. lovitura de anticipare.
 1. Atacul în punctele tari se bazează pe ciocnirea concurenţilor: model contra model, preţ contra preţ, tactică de promovare contra tactică de promovare. Se urmăreşte îndeosebi confruntarea cu rivali mai puţin puternici în punctele lor forte, depăşirea lor decisivă şi câştigarea unei părţi de piaţă suplimentare, care să-i asigure atacantului o anumită marjă de control.
 2. Atacul în punctele slabe are mai multe şanse de reuşită, deoarece slăbiciunile fac rivalul vulnerabil. Acesta este surprins fără o apărare adecvată. Principalele zone de atac sunt:
 • regiunile geografice unde adversarul deţine o parte mică de piaţă şi / sau depune un efort competitiv mai redus;
 • segmentele de consumatori pe care rivalul le neglijează sau este slab dotat pentru a le servi;
 • situaţiile în care concurenţii au deficienţe de calitate sau performanţă şi există posibilitatea atragerii clienţilor săi preocupaţi de performanţă spre produsele mai bune calitativ oferite de atacant;
 • situaţiile în care rivalii nu au furnizat servicii post – vânzare adecvate, facilitând îndreptarea clienţilor nesatisfăcuţi spre cel orientat spre servicii corespunzătoare;
 • cazurile când adversarii nu au făcut reclamă suficientă sau au o slabă prezenţă de marketing;
 • golurile din gama de produse a competitorului, care pot fi transformate de challenger în noi şi puternice segmente de piaţă;
 • existenţa unor nevoi specifice ale consumatorilor, neidentificate de lider.
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 3. Ofensiva globală implică diverse tipuri de strategii pentru dezechilibrarea şi detronarea rivalului, pentru a-i distrage atenţia în mai multe direcţii şi a-l forţa să-şi risipească resursele de apărare. Şansele de reuşită depinde de resursele financiare ale challengerului, care trebuie să fie suficiente pentru a depăşi cheltuielile contraatacatorului o perioadă îndelungată de timp; challengerul îşi „cumpără” poziţia de lider şi avantajul concurenţial.
 4. Saltul spre noi segmente evită atacul direct al poziţiilor adversarului şi ţinteşte ocuparea de noi terenuri disponibile. Iniţiatorul se extinde primul pe noi pieţe geografice, creează noi segmente prin introducerea unor produse cu însuşiri diferite şi performanţe superioare, pentru a satisface mai bine nevoile consumatorului, sau se avântă în tehnologii noi pentru a revoluţiona produsele şi procedeele de producţie. Scopul acestei strategii constă în câştigarea avantajului primei mutări într-un domeniul neexplorat şi în atragerea forţată a rivalilor într-o cursă continuă. Un salt de succes schimbă regulile jocului concurenţial în favoarea agresorului.
 5. Ofensiva de gherilă se potriveşte cel mai bine firmelor mici, care nu dispun nici de resursele şi nici de vizibilitatea pe piaţă necesare pentru o confruntare directă cu liderii sectorului. Principiul acestei strategii este „loveşte şi fugi” – se atacă în acele locuri sau momente care favorizează firma aflată în dezavantaj. Opţiunile pentru proiectarea unei ofensive de gherilă sunt:
 a) focalizarea pe un segment îngust, bine definit şi slab apărat de concurenţi; b) atacul fronturilor extinse, pe care resursele rivalilor sunt dispersate, prin:
 - atragerea consumatorilor din zonele geografice slab populate; - mărirea frecvenţei livrărilor când rivalii rămân în urmă; - îmbunătăţirea calităţii când concurenţii au probleme cu controlul calităţii; - concentrarea pe serviciile post – vânzare atunci când consumatorii sunt
 invadaţi de multitudinea modelelor şi trăsăturilor opţionale oferite de adversar.
 c) raidurile de mici proporţii, dispersate şi la întâmplare asupra liderilor şi tacticilor de hărţuire prin:
 - reduceri selective de preţuri; - intensificarea bruscă a activităţii promoţionale; - intentarea de acţiuni de urmărire legală sub acuzaţii de nerespectare a legii
 concurenţei, de nerespectare a brevetelor şi de reclamă mincinoasă. 6. Lovitura de anticipare impune o primă mutare a atacantului şi obţinerea din
 start a unei poziţii avantajoase pe care rivalii fie nu mai pot, fie nu mai sunt interesaţi să o obţină. Această strategie se realizează în mai multe moduri:
 • extinderea capacităţii de producţie înaintea unei creşteri efective a cererii pe piaţă; concurenţii vor fi obligaţi să-şi mărească propria capacitate din cauza riscului de supracapacitate şi a pierderilor generate de fabricile subutilizate. Pe măsură ce piaţa creşte, anticipatorul acaparează o parte tot mai mare pe seama capacităţii insuficiente de producţie a rivalilor;
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 • înlănţuirea celor mai buni sau mai multor furnizori de materii prime şi piese componente prin contracte pe termen lung sau integrare verticală în amonte. Rivalii rămaşi se vor lupta între ei pentru atragerea furnizorilor rămaşi disponibili;
 • asigurarea celor mai bune localizări geografice (într-un nou centru comercial, în apropierea surselor de materii prime sau pieţei – ţintă etc.) şi conservarea avantajului obţinut;
 • atragerea clienţilor de prestigiu; • stabilirea unei imagini „psihologice” şi poziţionarea acesteia în mintea
 consumatorului ca unică, incitantă şi greu de imitat; • asigurarea accesului exclusiv sau a dominaţiei celor mai buni distribuitori din zonă.
 Pentru a reuşi performant, lovitura de anticipare trebuie neapărat să anihileze tentativele de imitare sau copiere. Firma trebuie doar să cucerească o poziţie de prim rang, mai uşor de apărat, care îi asigură un anumit control asupra regulilor jocului concurenţial din sectorul respectiv. Firmele care adoptă o strategie ofensivă îşi concentrează atacurile asupra a trei tipuri de rivali: lideri, concurenţi obişnuiţi şi firme mici şi regionale. Atacarea liderilor implică cele mai mari riscuri, însă beneficiul potenţial este, de asemenea, foarte mare; este indicată în special când liderul nu se impune pe piaţă ca un „lider adevărat”. Semnele vulnerabilităţii sale includ lipsa de satisfacţie a clienţilor, profitabilitate scăzută, dedicarea emoţională faţă de o tehnologie pe care a lansat-o şi lipsa de putere reală bazată fie pe avantajul de cost, fie pe diferenţiere. Challengerul obţine succese atunci când îşi revizuieşte lanţul costurilor sau introduce prin inovaţie un nou avantaj concurenţial de cost sau diferenţiere. Deşi atacarea liderilor nu ţinteşte neapărat detronarea acestora prin înlocuirea cu challengerul, agresorul îşi consolidează poziţia cucerind o parte importantă de piaţă. Atacarea concurenţilor obişnuiţi în punctele lor vulnerabile presupune un risc redus, nu necesită resurse importante, iar challengerul poate ataca frontal. În final, atacarea firmelor mici locale şi regionale care nu îşi deservesc în mod corespunzător consumatorii constă în atragerea clienţilor spre o gamă de produse superioare calitativ. Domeniile specifice ale avantajului concurenţial pe care se fundamentează strategiile ofensive includ:
 • dezvoltarea unui nou design al produsului; • modificarea operaţiunilor de producţie pentru a reduce costurile sau a accentua
 diferenţierea; • dezvoltarea trăsăturilor produsului care oferă cumpărătorilor o performanţă
 superioară; • acordarea unui sprijin post – vânzare mai sensibil şi mai personalizat; • escaladarea prin marketing a unei industrii reticente faţă de reclame şi publicitate; • deschiderea unui nou tip de canal de distribuţie; • depăşirea angrosiştilor şi vânzarea directă către consumatorul final.
 O strategie ofensivă trebuie corelată cu abilităţile interne ale firmei, care constau fie în trăsături – cheie (reducerea costurilor, serviciul la consumator, expertiza tehnică), fie în
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 aptitudini funcţionale puternice (ingineria şi proiectarea produsului, expertiza în manufacturare, reclamă şi publicitate).
 Majoritatea strategiilor ofensive implică analiza avantajelor şi dezavantajelor efectuării „primei mutări”. Atitudinea de pionierat este avantajoasă atunci când:
 • ajută la stabilirea imaginii şi reputaţiei firmei în rândul consumatorilor; • poate genera reduceri de costuri printr-o fidelizare timpurie a furnizorilor,
 distribuitorilor sau faţă de încorporarea noilor tehnologii; • loialitatea cumpărătorilor este ridicată şi firma obţine beneficii pe termen lung dacă
 reuşeşte să determine clienţii să „încerce” produsele; • acţiunea anticipată a firmei poate îngreuna sau descuraja imitarea sa de către
 competitori. Uneori, înţelepciunea proverbului „aşteaptă şi vezi” poate evita riscurile aferente
 acestui pionierat. Dacă cheltuielile de penetrare a unei pieţe sunt ridicate, dar loialitatea consumatorilor este redusă, efortul financiar al firmei produce doar rezultatele pe termen scurt. Atunci când schimbarea tehnologică este foarte rapidă, avantajul concurenţial este de scurtă durată, datorită intrării succesive a rivalilor. De asemenea, dacă evoluţia abilităţilor şi a know-how-ului este atât de accelerată încât marja obţinută în timpul „ridicării iniţiale” este imediat anihilată de cei mai recent sosiţi, graba primei mutări se poate dovedi extrem de costisitoare. Prin estimarea corectă a aşteptărilor momentului potrivit de atac, firma poate evita aceste riscuri şi se poate decide fie pentru agresivitate, fie pentru prudenţă.
 3.1.2. Strategiile defensive pentru protejarea avantajului concurenţial Scopul utilizării strategiilor defensive constă în reducerea riscului ca firma să fie atacată , diminuarea intensităţii eventualelor ofensive şi influenţarea opţiunii challengerilor spre strategii mai puţin ameninţătoare. O strategie defensivă nu accentuează avantajele concurenţiale ale firmei, dar îi consolidează poziţia competitivă. Mare parte dintre opţiunile strategice se focalizează pe blocarea posibilelor acţiuni ofensive ale challengerilor:
 • lărgirea liniilor de produse pentru a domina nişele vacante sau potenţiale; • introducerea de modele şi game de produse cu caracteristici similare produselor
 rivale actuale sau în dezvoltare, şi menţinerea unor preţuri sub nivelul concurenţei; • semnarea unor contracte de exclusivitate cu dealerii şi distribuitorii şi acordarea de
 reduceri substanţiale la achiziţiile de volum mare, pentru ca aceştia să nu dorească să lucreze, chiar şi experimental, cu rivalii firmei;
 • instruirea gratuită sau foarte ieftină a personalului clientului în folosirea produsului firmei;
 • împiedicarea sau întârzierea atragerii propriilor clienţi de instrumentele promoţionale aplicate de rivali prin practicarea de preţuri speciale pentru cumpărătorii care se gândesc să încerce alte produse, cupoane şi mostre gratuite, difuzarea controlată de informaţii despre modificări de preţ sau introducerea de noi produse;
 • reducerea timpului de livrare a pieselor de schimb şi extinderea garanţiilor;
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 • protejarea know – how – ului propriu încorporat în produse, tehnologii de fabricaţie şi în alte verigi ale lanţului costului;
 • semnarea de contracte de exclusivitate cu cei mai buni furnizori, pentru a bloca accesul rivalilor agresivi şi evitarea celor care menţin relaţii strânse cu concurenţii;
 • antrenarea într-o competiţie regulată cu produsele şi practicile concurenţilor direcţi. O apărare de succes trebuie nu doar să apere poziţia competitivă actuală a firmei,
 ci să o şi adapteze permanent condiţiilor schimbătoare din industria respectivă. Strategia defensivă este predominant reactivă, însă trebuie să fie sensibilă la mutaţiile rivalilor. Firma devine o ţintă mobilă. Ocazional, această flexibilitate presupune contraatacul anticipat, printr-o „primă mutare” a apărătorului. Ţinta mobilă atacă prima, în scopuri de apărare. Strategiile defensive implică descurajarea atacurilor challengerilor fie prin ridicarea costurilor disputei, fie prin redirecţionarea acesteia spre domeniile în care firma este mai bine protejată. Eventualele represalii trebuie semnalizate potenţialilor atacatori:
 • se face publică hotărârea firmei de a conserv partea de piaţă actuală; • se anunţă public planurile de construcţie a unei noi capacităţi de producţie, pentru a
 ţine pasul cu creşterea prognozată a pieţei sau chiar pentru a o anticipa; • difuzarea de zvonuri despre o nouă generaţie de produse, o inovaţie importantă în
 procesul de fabricaţie sau despre introducerea unui nou model de marcă. Ele sporesc riscurile ofensivei şi întârzie atacul;
 • firma se dedică în mod public unei politici concurenţiale în strânsă corelaţie cu preţurile şi serviciile oferite de competitori. Deviza sa centrală devine „nimeni nu vinde mai mult, mai bun sau mai ieftin”;
 • firma menţine o „provizie de război”, concretizată în bani lichizi active imediat lichidabile;
 • firma contraatacă ocazional, dar foarte puternic, concurenţii slabi pentru a crea imaginea unui apărător îndârjit. O altă modalitate de a evita ofensiva rivalilor, mai ales în cazul atacului în punctele
 tari, este menţinerea profitabilităţii liderului la un nivel moderat. Challengerii şi cei nou – intraţi sunt mai puţin tentaţi dacă observă direct „câştigurile” generate de dominarea sectorului respectiv. Apărătorul poate să evite atacurile prin renunţarea deliberată la o parte din profiturile pe termen scurt şi prin folosirea unor tehnici contabile care maschează adevăratele beneficii.
 Experienţa a demonstrat că eşecul multor acţiuni strategice este mai frecvent decât reuşita lor. Cele mai multe greşeli strategice sunt rezultatul disperării, al unei slabe analize a concurenţei şi a sectorului sau al unor raţionamente eronate:
 • imitarea mişcărilor liderilor sau a competitorilor de succes atunci când piaţa este saturată cu produse copiate şi concurenţi similari;
 • sporirea cheltuielilor de marketing şi de promovare a vânzărilor, pentru a evita dificultăţile de calitate şi performanţă;
 • stabilirea mai multor poziţii slabe pe piaţă în locul câtorva puternice;
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 • utilizarea datoriilor pentru finanţarea investiţiilor de reducere a costurilor, materializate în noi unităţi de producţie;
 • orientarea eforturilor de cercetare către produsele slabe, în locul celor tari; • atacarea frontală a liderilor pieţei fără a dispune de un avantaj concurenţial
 corespunzător sau de rezerve financiare adecvate; • provocarea adversarilor la un costisitor război al preţurilor, care nu modifică
 substanţial partea de piaţă, ci generează doar o sporire a vânzărilor fără marjă de profit;
 • iniţierea de reduceri de preţ fără un avantaj anterior de cost; • urmărirea segmentelor superioare de piaţă în lipsa unei reputaţii (marca, prestigiul,
 pentru a atrage consumatorii de lux; • aplicarea de îmbunătăţiri cosmetice produsului în speranţa că acestea vor substitui
 adevărata inovaţie şi-i vor aduce consumatorului un spor de valoare.
 3.2. STRATEGII ADAPTATE CICLULUI DE VIAŢĂ AL SECTORULUI INDUSTRIAL
 Regulile competiţiei, caracteristicile pieţei, atuurile concurenţilor şi opţiunile strategice diferă în funcţie de curba ciclului de viaţă (fig. 3.2.). În sectoarele emergente, produsul se află în stadiul de apariţie şi lansare. În această perioadă, creşterea este slabă şi se înregistrează pierderi din cauza costului foarte ridicat al cercetării, dezvoltării şi introducerii pe piaţă. Modelele sunt disponibile, iar gama de produse – puţin variată; firma nu dispune deocamdată de circuite de distribuţie speciale, iar presiunea concurenţială este slabă. În funcţie de analiza segmentului de piaţă,. Firma poate opta pentru practicarea unui preţ de ecranare sau a unui de penetrare. În cazul bunurilor de lux, firma stabileşte un preţ maxim posibil, pe care îl menţine în faza de lansare şi în perioada de creştere a sectorului, până câştigă 70 – 80% din potenţialii consumatori. Pe baza acestui preţ, ea amortizează rapid cheltuielile de cercetare – dezvoltare şi poate lucra sub capacitate; abia în faza maturităţii, după „ecranarea” celor bogaţi şi culegerea profiturilor maxime, firma renunţă la imaginea exclusivistă şi reduce preţul pentru a atrage si restul consumatorilor. Pentru bunurile de masă, firma adoptă un preţ de penetrare, care asigură profituri abia în faza de creştere accentuată, însă permit reducerea constantă a costurilor pe baza folosirii optime a capacităţii instalate. Sectorul se află în stadiul de conturare şi formare. Majoritatea firmelor se ridică pe măsură ce vânzările cresc, adăugând personal, cumpărând sau construind facilităţi de producţie, sporind producţia fizică, încercând să extindă distribuţia şi să atragă cât mai mulţi clienţi. Adesea apar probleme de design şi de însuşiri tehnice ale produsului care trebuie rezolvate. Mediul concurenţial se caracterizează prin lipsa „regulilor jocului”, iar funcţionarea pieţei variază ca urmare a acţiunilor participanţilor.
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 În general, know- how-ul se află în proprietatea celor care intră şi bine protejat prin brevetare. Din cauza incertitudinilor legate de preferinţele consumatorilor, tehnologia de producţie şi atributele produselor nu sunt uniforme sau standardizate, iar calitatea este aleatorie. Fiecare firmă se dedică inventării şi perfecţionării propriei sale abordări tehnologice, de proiectare, marketing, distribuţie şi dispune de puţine informaţii despre concurenţi, întrebuinţările produsului, evoluţia cererii sau dimensiunea viitoare a pieţei. Barierele la intrare sunt neglijabile; atât firmele noi, cât şi companiile mari din alte sectoare se vor instala pe piaţă dacă sectorul promite realizări deosebite. Pe măsură ce firmele înaintează pe curba experienţei, costurile produsului se reduc, însă pot apărea probleme de aprovizionare atunci când producţia furnizorilor de materii prime nu ţine pasul. Concurenţii se confruntă adesea cu dificultăţi financiare în faza de lansare şi au nevoie de lichidităţi pentru a-şi asigura tranziţia spre stadiul de sector în creştere. În perioada creşterii şi a tranziţiei spre maturitate, produsul este rapid acceptat de consumatori şi vânzările cresc. Profiturile sporesc sensibil. Pentru a menţine creşterea rapidă a încasărilor, firma se concentrează pe lărgirea gamei de produse şi pe inovare continuă, dezvoltarea sistemelor proprii de distribuţie şi a acţiunilor promoţionale. Sectoarele în tranziţie se caracterizează prin următoarele modificări ale mediului concurenţial:
 • creşterea din ce în ce mai lentă a cererii de consum generează o competiţie frontală tot mai acerbă pentru acapararea unei părţi mai mari a pieţei;
 • cumpărătorii devin tot mai sofisticaţi; • concurenţa pune accentul pe costuri şi servicii sau pe combinaţia acestora; • firmele trebuie să monitorizeze atent atât dezvoltarea propriilor capacităţi de
 producţie, pentru a nu fi devansate de creşterea pieţei, cât şi planurile de expansiune ale rivalilor, pentru a nu genera o supracapacitate globală la nivelul sectorului;
 • inovaţiile şi noile aplicaţii ale produsului sunt tot mai greu de obţinut. Firmele îşi
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 epuizează marile idei noi şi metodele de stimulare a entuziasmului clienţilor; • maturitatea tehnologică, standardizarea produselor şi strategiile de reducere a
 costurilor conduc la internaţionalizarea competiţiei. Firmele orientate spre creştere caută noi pieţe şi se instalează în ţările cu mână de lucru ieftină. Companiile naţionale şi străine se confruntă frontal, recurgând la strategii protecţioniste, pentru a bloca intrarea noilor competitori. Poziţia de lider a sectorului este deţinută de firmele care îşi însuşesc partea cea mai importantă din piaţa globală şi deţin simultan un avantaj competitiv substanţial în majoritatea pieţelor naţionale cheie;
 • profitabilitatea sectorului scade, fie temporar, fie permanent; beneficiile firmelor slabe sunt mai serios afectate decât cele ale competitorilor puternici;
 • competiţia intraindustrială se acutizează datorită abandonului firmelor dezavantajate şi concentrării concurenţilor (prin asocieri, fuziuni, achiziţionări etc. ) doar cei mai bine adaptaţi supravieţuiesc. Toate aceste evenimente obligă firmele să-şi reexamineze strategiile de afaceri.
 În perioada declinului maturităţii şi a declinului, cererea pieţei creşte în ritmuri inferioare altor sectoare; produsul fiind deja utilizat de cei mai mulţi consumatori, profiturile încep să scadă. În sectoarele mature şi în declin, tehnologia este îngheţată. În structura concurenţială rămân doar cei puternici. Ulterior, rata creşterii devine nulă, chiar negativă, şi firmele rămase strâng şi mai mult rândurile, aplicând în locul strategiei de reducere a costurilor o strategie de rentabilizare la un preţ relativ uniform. Se aplică preţul de „smântânire” produselor fără viitor. Din cauza capacităţilor de producţie excedentare şi pierderii treptate a interesului consumatorilor, mulţi competitori abandonează cursa. Cel mai frecvent, falimentele sunt produse de declanşarea iraţională a „războiului” preţurilor în speranţa reabilitării beneficiilor în continuă scădere. Firmele care concurează în sectoare stagnante sau cu creştere lentă trebuie să-şi reajusteze obiectivele de performanţă la oportunităţile pieţei. Criteriile cele mai relevante în acest stadiul sunt lichiditatea şi rentabilitatea investiţiilor. În plus, competitorii puternici îşi pot spori vânzările sau extinde partea de piaţă pe seama rivalilor mai slabi, fie prin ieşirea, fie prin achiziţionarea acestora. Michael E. Porter susţine că esenţa formulării strategiilor competitive o reprezintă respectarea condiţiilor impuse de mediul concurenţial. Din acest motiv, plasarea firmei în cadrul unui sector tânăr, în tranziţie spre maturitate, sau matur şi în declin limitează gama alternativelor strategice aflate la dispoziţia managerilor. Principalele dificultăţi cu care se confruntă firmele din sectoarele emergente sunt:
 - Cum pot obţine resursele necesare pentru a susţine dezvoltarea noului produs şi expansiunea rapidă?
 - Ce segmente de piaţă şi ce avantaje concurenţiale trebuie să urmărească pentru a dobândi o poziţie de lider în acel sector?
 De obicei se folosesc strategiile de cost şi de diferenţiere; dacă resursele financiare ale firmei sunt limitate şi baricadele tehnologice numeroase, se recomandă specializarea. În general, strategiile de creştere vizează poziţionarea firmei pentru expansiunea viitoare prin intermediul unei conduceri antreprenoriale. Întrucât nu există reguli clare, concurenţii încearcă adeseori o mare varietate de abordări strategice, iar firmele – pionier care fac o
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 alegere bună câştigă avantajele primei mutări, sunt recunoscute ca lideri şi pot concura regulile competiţiei. Concurenţii se străduiesc să perfecţioneze tehnologia, să aducă îmbunătăţiri calităţii produsului şi să sporească atributele sale de performanţă. Ei se concentrează pe capturarea avantajelor competitive de primă mutare, generate de diversitatea modelelor şi superioritatea stilurilor, pe opţiunea timpurie faţă de tehnologii şi furnizorii de materii prime, de înaintarea pe curba experienţei şi de stabilirea noilor canale de distribuţie. Firmele facilitează prima încercare a produselor de către consumatori şi caută noi pieţe geografice şi noi întrebuinţări, dar îşi reorientează treptat reclamele de la prezentarea produselor spre mărirea frecvenţei de utilizare şi creare a loialităţii clientului faţă de gama respectivă. Simultan, firmele încearcă să introducă designul şi tehnologia care vor domina în viitor piaţa; însă trebuie acţionat cu multă prudenţă, deoarece acestea evoluează uneori atât de rapid, încât primii investitori sunt imediat depăşiţi de competitorii cu forţe mai proaspete. Se recomandă scăderea preţurilor (atât de ecranare, cât şi de penetrare), pentru a atrage cumpărătorii mai sensibili la preţ. Pe măsură ce riscurile investiţiilor scad, companiile mari din alte sectoare penetrează piaţa în căutarea oportunităţilor de creştere. Firmele din sectoarele emergente trebuie să se pregătească pentru intrarea acestor competitori puternici, prevăzând care vor fi aceştia şi ce strategii vor adopta. Avantajele pe termen scurt, respectiv câştigarea cursei iniţiale pentru leadership şi parte de piaţă, trebuie echilibrate cu necesitatea pe termen mai lung de a construi o poziţie competitivă durabilă şi parabilă. Nou – veniţii agresivi, care aspiră la poziţia de lider, pot declanşa o bătălie pentru acapararea pieţei, care elimină din joc competitorii mai slabi. Din acest motiv, o întreprindere tânără cu o singură afacere are nevoie fie de un consiliu de conducere bine ancorat în realitate, compus din manageri cu stil antreprenorial şi cu experienţă în stadiile de apariţie şi lansare, fie de expertiza şi resursele financiare superioare generate de contopirea sa cu unii competitori.
 Pentru sectoarele aflate la maturitate se recomandă linii strategice diferite: 1. Ajustarea liniei de producţie. Deşi numeroase modele,dimensiuni şi opţiuni ale
 produsului constituie un avantaj concurenţial în perioada creşterii naturale rapide, continuitatea proliferării liniilor de producţie după încetinirea ratei de creştere şi acutizarea competiţiei pentru cele mai reduse preţuri şi cea mai consistentă parte din piaţă sporesc rapid costurile firmei. Evaluarea costurilor medii pe grupe de produse şi alocarea arbitrară a costurilor fixe devin insuficiente pentru decizia strategică; compensarea pierderilor pe o linie de produse cu câştigurile peste medie realizate pe o alta păstrează produsele insuficient cerute pe piaţă, cu riscul ca rivalii să declanşeze reduceri de preţuri la produsele cu adevărat profitabile şi să introducă modele mai competitive. Pentru a reuşi, firma trebuie să se debaraseze de produsele care se vând prea încet şi să se concentreze asupra celor care aduc profituri ridicate pe baza competenţelor sale distinctive.
 2. Accentuarea inovări de proces. Inovaţiile care conduc la economisirea costurilor de manufacturare deţin o mare valoare competitivă pe pieţele mature, unde atât concurenţii, cât şi consumatorii sunt sensibili la preţuri. Succesul firmelor japoneze se datorează tocmai importanţei pe care au acordat-o strategiilor tehnologice de proces, pentru a obţine un produs ieftin şi de calitate.
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 3. Concentrarea şi reducerea costurilor. Acutizarea competiţiei prin preţ motivează firmele să-şi intensifice eforturile de reducere a costurilor unitare prin diverse metode, precum obţinerea unor preţuri mai bune la materii prime, combinarea de componente mai ieftine într-un design mai economicos sau eficientizarea prelucrării şi a distribuţiei.
 4. Creşterea vânzărilor către consumatorii actuali. Pe o piaţă matură, creşterea prin acapararea clienţilor de la rivali este mai puţin atractivă decât sporirea vânzărilor către consumatorii loiali ai firmei. Strategiile specifice includ lărgirea gamei de produse, oferirea de produse complementare şi de servicii suplimentare, multiplicarea îmbunătăţirilor alternative sau înglobarea mai multor funcţii. Spre exemplu, magazinele alimentare şi-au sporit vânzările prin adăugarea raioanelor de specialităţi culinare, a serviciilor bancare şi prin închirierea de casete video.
 5. Achiziţionarea la preţuri mici a firmelor rivale aflate în dificultăţi financiare. Acestea pot creşte vânzările şi accelera reducerea costurilor prin economii de scară şi de distribuţie, cu condiţia ca firmele achiziţionate să nu aibă pierderi sau să fie depăşite din punct de vedere tehnologic.
 6. Expansiunea internaţională. Pe măsură ce piaţa mondială se maturizează, firma intră pe pieţele altor ţări, unde presiunea competiţională este mai redusă, iar creşterea, mai puternică. Expansiunea în străinătate este cu atât mai atractivă cu cât capacităţile de producţie şi competenţele firmei, devenite inadecvate în ţara de origine, pot fi mai uşor exportate sub formă de fabrici în ţările mai puţin dezvoltate, unde consumatorii au nevoie de produse mai puţin sofisticate şi preferă aplicaţiile simple, iar firmele rivale sunt mai mici şi mai slab tehnologizate.
 Conform teoriei lui Vernon, în timp, cererea pentru un produs se deplasează din ţara inovatoare spre alte ţări dezvoltate, pentru ca, mai apoi, producţie să se mute în ţările în curs de dezvoltare. În aceste ţări, produsul se realizează cu costuri de producţie mai mici, cererea este tot mai mare, iar ţara inovatoare va importa produsul. Firma producătoare trebuie să decidă dacă procesul de deplasare a producţiei este inevitabil sau dacă el poate fi amânat. În cele din urmă, firma va fi nevoită să-şi mute afacerile în străinătate sau să se retragă (decolarea).
 Pentru asigurarea unui avantaj concurenţial durabil şi parabil, firmele dintr-un sector în tranziţie spre maturitate trebuie să se concentreze exclusiv asupra unei dintre aceste strategii. Alegerea unei căi de mijloc între reducerea costului, diferenţiere şi concentrare conduce la dezorientarea cumpărătorilor printr-o imagine inconsecventă şi la lipsa unui avantaj distinct faţă de competitori.
 Alte greşeli strategice caracteristice sunt: • Sacrificarea poziţiei pe termen lung pentru obţinerea de profituri pe termen scurt; • Întârzierea răspunsului la strategia competitorilor de reducere a costurilor; • Păstrarea excedentului de capacitate atunci când rata de creştere scade; • Investirea excesivă pentru reimpulsionarea vânzărilor.
 În schimb, firmele dintr-un sector matur şi în declin îşi asigură succesul prin combinarea selectivă a celor trei opţiuni strategice de bază (concentrarea, diferenţierea
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 şi reducerea costului): a) Concentrarea prin identificarea, crearea şi exploatarea segmentelor cu
 creştere puternică din cadrul sectorului. Chiar şi pieţele stagnante sau în declin includ segmente cu potenţial de creştere rapidă; concurentul abil care se concentrează primul pe valorificarea unei nişe active îşi poate relansa vânzările şi poate obţine avantaj competitiv pe piaţa sa ţintă.
 b) Diferenţierea bazată pe îmbunătăţirea calităţii şi inovaţia de produs. Este o strategie dificil şi costisitor de imitat de rivalii firmei. Poate stimula cererea prin crearea unor noi segmente de piaţă şi prin atragerea mai multor consumatori.
 c) Reducerea continuă i semnificativă a costurilor. Atunci când firma nu poate recurge la creşterea vânzărilor pentru a-şi mări încasările, profiturile şi rentabilitatea, investiţiile pot fi ameliorate prin reducerea costurilor de operare şi sporirea permanentă a eficienţei. Modalităţile de a realiza economii de costuri sunt:
 - Îmbunătăţirea procesării prin automatizare şi creşterea specializării; - Combinarea capacităţilor de producţie subutilizate; - Suplimentarea canalelor de distribuţie pentru asigurarea volumului de vânzări
 necesar utilizării la maxim a capacităţii productive; - Închiderea punctelor de desfacere cu cost ridicat de funcţionare şi rulaj mic.
 Astfel, introducerea unor versiuni inovative ale produsului poate crea un nou segment cu o creştere puternică, iar sporirea consecventă a eficienţei operaţionale facilitează reducerile de preţ şi atragerea rapidă a cumpărătorilor sensibili la preţ. Cele mai atractive sectoare în declin sunt cele a căror piaţă de bază descreşte lent şi deţin încă nişe profitabile.
 Inconvenientele generate de competiţia pe o piaţă stagnantă constau în pericolul angajării concurenţilor în confruntări care le epuizează resursele şi atuurile fără să atragă sporirea profiturilor. Multe firme sunt excesiv de optimiste în privinţa viitorului pieţei şi aşteaptă ca îmbunătăţirile să vină de la sine. Temerarii, însă, pot inversa tendinţa de creştere negativă prin identificarea unei nişe, diferenţierea prin inovaţie şi creşterea vânzărilor prin reducerea constantă a costurilor şi preţurilor.
 Firma Yamaha a constatat lipsa de interes a familiilor bogate faţă de cântatul al pian, instrumentul muzical transformându-se treptat într-o piesă de mobilier. Prin 1980, cererea mondială a scăzut cu 10% pe an. Firma a început să comercializeze un dispozitiv electronic capabil să redea, prin acţionarea clapelor, melodii înregistrate pe o dischetă. Tradiţionalul şi aristocraticul pian devenea astfel un „automat” muzical de înaltă clasă. Dispozitivul se vindea cu 2500 de dolari. Simultan, Yamaha a introdus pianul Disklavier, un model care putea înregistra şi apoi reda audiţii de maxim 90 de minute, preţul său de desfacere fiind de 8000 de dolari. Până la sfârşitul anul 1988, firma oferea clienţilor săi 30 de dischete gata înregistrate la 29,95 dolari bucata şi alte 30 urmau să apară în 1989. Compania Yamaha a reuşit să transforme declinul vânzărilor de piane într-un avantaj competitiv bazat pe inovaţie şi cost, devenind liderul nişei proaspăt create.
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 3.3. STRATEGII SITUAŢIONALE ÎN FUNCŢIE DE POZIŢIA COMPETITIVĂ A FIRMEI
 3.3.1. Strategii în sectoarele fragmentate Mediul concurenţial din anumite sectoare este format din numeroase firme de
 dimensiuni mici şi mijlocii, în general private şi cu cifre de afaceri apropiate. Trăsătura definitorie a sectoarelor fragmentate o reprezintă absenţa liderilor vizibili, care să domine piaţa şi să dea tonul şi regulile competiţiei. Exemplele clasice de sectoare fragmentate sunt editurile, transportul de petrol, reparaţiile auto, coafurile şi croitoriile, contabilitatea publică, restaurantele, hotelurile şi motelurile, industria mobilei şi ambalarea cărnii.
 Caracteristicile strategice le sectoarelor fragmentate vizează: • barierele reduse la intrare; • absenţa economiilor de scară; • diversitatea nevoilor clienţilor din zone geografice diferite, astfel încât cererea
 pentru o anumită versiune particulară a produsului este limitată; • necesitatea de a produce cantităţi relativ mici de produse la comandă (de exemplu,
 în cazul agenţilor de publicitate sau al decoraţiunilor interioare); • gradul ridicat de diferenţiere a produsului în funcţie de imagine; • costurile mari de transport care limitează raza de acţiune a unei unităţi (îndeosebi în
 industria cimentului, pietrişului, caselor prefabricate şi a laptelui); • unicitatea regulilor de pe pieţele locale
 Fragmentarea apare temporar şi în sectoarele emergente, mai ales în fazele de apariţie şi lansare, când nici unul dintre concurenţi nu dispune de abilităţile şi resursele necesare pentru a controla o parte semnificativă de piaţă. În general, sectoarele fragmentate se structurează în tranziţia spre maturitate. Sectoarele mature şi în declin, cu o creştere slabă, sunt caracterizate de o concentrare accentuată a firmelor mari şi o supraveghere permanentă a celor mai slabe. În unele sectoare fragmentate se conservă competiţia atomizată datorită naturii afacerii, iar în altele, firmele rămân „blocate” ca urmare a lipsei de ingeniozitate sau a resurselor pentru a-şi consolida poziţiile competitive.
 Firmele din sectoarele fragmentate nu au putere de negociere faţă de furnizori sau clienţi. Succesul se asigură prin obţinerea unei baze de consumatori loiali şi a unui volum suficient de mare de vânzări. Concurenţii pot opta pentru diferenţiere, reducerea costurilor sau specializare, cu excepţia cazurilor când produsul este standardizat şi alegerea vizează fie o strategie de cost, fie o specializare foarte îngustă. Strategiile competitive foarte înguste includ:
 1. Construirea şi operarea unităţilor după o formulă unică asigură obţinerea profiturilor prin proiectarea unor unităţi standard, construirea loc în localităţile optime, la un cost minim şi operarea într-o manieră supereficientă.
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 2. Furnizarea fără pretenţii a strictului necesar permite firmei să angajeze în războiul preţurilor şi să câştige, în acelaşi timp, profituri superioare mediei prin adoptarea metodelor „suple” de producţie, bazate pe minimizarea costurilor fixe, pe folosirea muncii foarte ieftine sau o productivitate foarte ridicată şi pe austeritate bugetară.
 3. Sporirea valorii oferite consumatorului prin integrare în amonte sau în aval presupune îmbunătăţirea raportului valoare – preţ.
 4. Specializarea pe tipuri de produse este aplicabilă atunci când sectorul produce o gamă largă de sortimente, cu multe modele.
 5. Specializarea pe tipuri de clienţi implică concentrarea pe grupurile de consumatori care:
 - au cea mai redusă putere de negociere; - sunt cel mai puţin sensibili la variaţiile preţului; - sunt interesaţi de servicii, însuşiri sau opţiuni suplimentare; - au nevoi si gusturi speciale.
 6. Concentrarea asupra unei zone geografice limitate contribuie la realizarea unor importante economii de scară, la sporirea eficienţei personalului de vânzări, la accelerarea distribuţiei şi la îmbunătăţirea serviciului la consumator (magazinele alimentare, curăţătoriile, băncile regionale).
 Deoarece în sectoarele fragmentate firmele beneficiază de o mare libertate strategică, multe dintre aceste opţiuni coexistă şi participă simultan la consolidarea avantajului concurenţial.
 3.3.2. Strategiile liderilor Poziţiile competitive ale liderilor se situează pe o pantă crescătoare, de la cea
 „superioară – medie – sectorului” la cea „puternică”. De obicei, liderii se bucură de o reputaţie deosebită şi se concentrează asupra unei strategii bine definite, axată fie pe avantajul de cost, fie pe diferenţiere. Exemplele clasice de lideri includ firmele IBM (computere), McDonald’s (fast – food), Gillette (lame de ras), Anheuser-usch (bere), Xerox (copiatoare), AT&T (legături telefonice la distanţă) şi Levi Strauss (jeans). Principala preocupare strategică a unui lider constă în susţinerea avantajului său concurenţial şi creşterea continuă a puterii de dominaţie. Îmbunătăţirea poziţiei competitive şi acapararea unei părţi cât mai mari de piaţă sporeşte profitabilitatea afacerii şi consolidează avantajul iniţial.
 Opţiunile strategice disponibile sunt: 1. Menţinerea în ofensivă se bazează pe principiul conform căruia cea mai bună
 apărare este atacarea rivalului. Prin inovare continuă, noi iniţiative, îmbunătăţire continuă a calităţii şi perfecţionarea produsului, liderul îşi fortifică poziţia concurenţială, în timp ce adversarii sunt dezechilibraţi şi se străduiesc să ghicească şi să pregătească un răspuns. Ofensiva liderului este un lanţ de „prime mutări”, nu numai împotriva celorlalţi concurenţi, ci şi pentru menţinerea reputaţiei de lider. De asemenea, această ofensivă are ca scop impulsionarea cererii la nivelul sectorului, prin descoperirea de noi întrebuinţări ale produsului, atragerea de noi consumatori şi sporirea frecvenţei cumpărătorilor. În plus,
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 dacă partea de piaţă a liderului este sub 60% (pentru a nu fi ameninţat de legea concurenţei), acesta poate încerca să crească mai repede decât sectorul prin atragerea clienţilor celorlalţi concurenţi; un lider care creşte mai lent decât media pe sector pierde teren în faţa competitorilor săi.
 2. Fortificarea şi apărarea îngreunează intrarea noilor firme şi expansiunea challengerilor. Scopurile aplicării acestei strategii sunt conservarea părţii de piaţă actuale, întărirea poziţiei pe piaţă şi protejarea avantajelor concurenţiale ale liderului prin intermediul câtorva acţiuni specifice:
 • creşterea mizei competitive a challengerilor şi nou – veniţilor prin creşterea cheltuielilor de reclamă, îmbunătăţirea service-ului la consumator şi sporirea bugetelor de cercetare – dezvoltare;
 • lărgirea gamei propriilor produse pentru a oferi clienţilor toate atributele de care dispun sau pe care le-ar putea dobândi produsele rivalilor;
 • închiderea tuturor nişelor vacante; • îngreunarea şi scumpirea reorientării clienţilor săi către produsele adversarilor, • menţinerea unor preţuri atractive şi a unei calităţi rezonabile; • construirea de noi capacităţi de producţie înaintea expansiunii pieţei, pentru a bloca
 potenţialul de creştere al concurenţilor de dimensiuni mai reduse; • investirea de fonduri suficiente pentru a păstra costuri competitive şi a rămâne în
 fruntea tehnologiilor progresiste; • patentarea tehnologiilor alternative variantelor de bază; • semnarea de contracte exclusive cu cei mai buni furnizori şi distribuitori.
 Strategia de fortificare şi apărare este atractivă mai ales pentru firmele dominante, foarte bine ancorate pe piaţă, care nu vor să rişte posibile acţiuni legate de legea concurenţei. Corespunde, de asemenea, şi strategiei de „mulgere” (stoarcerea de lichidităţi şi profituri) determinate de încetinirea creşterii pieţei. Fortificarea şi apărarea presupun întotdeauna reinvestirea de capital, astfel încât liderul să crească odată cu piaţa şi să-şi menţină poziţia competitivă în raport cu ceilalţi concurenţi.
 3. Hărţuirea concurenţială poartă mesajul liderului, conform căruia orice atentat pentru capturarea părţii sale de piaţă va provoca o replică dură. Opţiunile strategice includ rapiditatea de a egala sau chiar de a depăşi reducerile de preţ ale rivalilor, pregătirea unei reacţii prompte la creşterea cheltuielilor de promovare şi de reclamă ale firmelor mai mici, propunerea de oferte mai competitive clienţilor parţial atraşi de challengeri, precum şi recurgerea la măsuri de forţă pentru a-şi impune dominaţia (exercitarea de presiuni de către personalul de vânzări sau chiar concedierea CEO al firmelor care devin agresive - „decapitarea” lor). Obiectivul principal al strategiei de hărţuire concurenţială este impunerea tradiţiei nescrise că firmele mici se conformează jocului liderului; acesta îşi asumă rolul de poliţist, sporindu-şi propria flexibilitate strategică şi ridicând miza de atac a eventualilor challengeri.
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 3.3.3. Strategiile challengerilor şi ale urmăritorilor Marea masă a concurenţilor este compusă din challengeri (concurenţi dispuşi să
 se confrunte atât cu liderul, cât şi între ei pentru a-şi extinde partea de piaţă şi a-şi ameliora poziţia competitivă) şi urmăritori (concurenţi mulţumiţi de situaţia lor curentă, deoarece obţin suficiente profituri).
 Un challenger trebuie să-şi construiască propriul avantaj concurenţial, deoarece nu îşi poate îmbunătăţi poziţia competitivă imitând strategia liderului; indiferent de resursele şi rezervele de care dispune, challengerul nu trebuie să iniţieze un atac frontal asupra liderului cu armele forte ale adversarului.
 În cazurile în care sporirea părţii de piaţă permite realizarea unor economii de cost şi creşterea profiturilor, firmele mici au doar două opţiuni: fie se retrag din afacere, fie avansează folosind una din cele două strategii de construire a părţii de piaţă:
 - produc la un cost mai mic şi reduc preţurile pentru a atrage clienţii firmelor mai slabe;
 - se diferenţiază prin calitate, superioritate tehnologică, îmbunătăţirea service-ului la consumator sau inovaţie. Calea avansării este deschisă doar atunci când liderul nu îşi exploatează propriul
 avantaj de cost sau aplică o strategie de ecranare; totuşi, firmele mici pot „forţa” înaintarea prin achiziţionarea sau prin contopirea cu alţi concurenţi de acelaşi gen, astfel încât partea de piaţă rezultată să le permită accesul la economii de scară comparabile cu ale liderului. De asemenea, firmele îşi pot revizui lanţul valorii pentru minimizarea costului de-a lungul acestuia.
 În situaţiile în care creşterea părţii de piaţă nu conduce automat la realizarea de economii de scară sau de experienţă, concurenţii se bucură de o flexibilitate strategică mai accentuată şi pot alege oricare dintre următoarele şase strategii:
 1. Strategia nişei vacante – concurenţii mai mici se concentrează asupra nevoilor clienţilor sau asupra utilizărilor alternative pe care firmele mari le-au neglijat. O nişă vacantă ideală este suficient de mare pentru a aduce profituri exploatatorului, are potenţial de creştere, corespunde abilităţilor şi competenţelor concurentului şi nu interesează liderii.
 2. Strategia specialistului – se pune accent pe diferenţierea atributelor produsului pentru care concurentul deţine sau poate dezvolta o expertiză specială, foarte preţuită de consumatori; firma – specialist îşi focalizează eforturile pe câteva segmente „produs – consumator – întrebuinţare” şi nu concurează pe întreaga gamă de produse din sector.
 3. Strategia calităţii – se bazează pe o combinare a specializării cu diferenţierea în funcţie de calitate. Abordarea strategică a produsului superior se concretizează într-o realizarea remarcabilă, o calitate de prestigiu, inovarea frecventă şi contactul strâns cu clienţii (de exemplu, firma Zepter).
 4. Strategia urmăritorului mulţumit – preferă apărarea şi eficientizarea în locul atacării liderului, optează pentru strategii de specializare sau diferenţiere care nu provoacă liderii şi menţin preţul sugerat de aceştia.
 5. Strategia de creştere prin achiziţii sau fuziuni – consolidează poziţia şi competenţele unui concurent prin încorporarea unor firme mai mici (integrare orizontală).
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 6. Strategia imaginii distinctive – firma caută să iasă în evidenţă prin accentuarea unei anumite laturi a activităţii sale (serviciu la consumator, calitate de prestigiu la un preţ bun, noutatea produselor sau atributelor unice ale acestora).
 Handicapurile dimensiunilor mici (lipsa economiilor de scară şi a efectului experienţei, dificultăţile financiare, problemele de publicitate şi dobândirea anevoioasă a recunoaşterii clienţilor) pot fi depăşite printr-o focalizarea care evită ofensiva directă asupra liderilor, prin dezvoltarea unei competenţe distinctive pentru segmentele alese şi prin folosirea inovaţiilor antreprenoriale pentru a câştiga teren în faţa liderilor mai inerţi. Concurenţii mici au şanse foarte mari să câştige o parte importantă de piaţă dacă fac un salt tehnologic major, dacă liderii acţionează confuz sau se limitează la performanţele obţinute şi daca au suficientă răbdare pentru a-şi construi în timp propria bază de clienţi.
 3.3.4. Strategii pentru afacerile în dificultate O firmă cu o poziţie competitivă ajunsă la maturitate sau în declin dispune de patru
 variante strategice: ofensiva strategică, apărarea agresivă, abandonul imediat, recoltarea. Dacă firma are resursele financiare necesare, poate lansa o ofensivă strategică modestă, axată fie pe reducerea costului, fie pe o nouă metodă de diferenţiere. Astfel îşi poate ameliora poziţia competitivă în aproximativ cinci ani. De asemenea, firma poate opta pentru o apărare agresivă a nivelurilor curente de vânzări şi profitabilitate, a părţii de piaţă şi a poziţiei competitive. În lipsa resurselor, firma recurge la abandonul imediat, prin vânzarea capacităţilor sale unui alt concurent sau închiderea operaţiunilor, dacă nu găseşte nici un cumpărător. Urmând calea de mijloc, firma poate adopta o strategie de recoltare prin reinvestirea minimului necesar pentru a genera un venit maxim pe termen scurt; perspectiva pe termen lung a recoltării este cel mai adesea abandonul. Se menţine un control strict al costurilor interne, preţurile cresc, cheltuielile de promovare se reduc, calitatea scade însă în moduri cât mai puţin vizibile, se renunţă la serviciile neesenţiale la consumator etc. Deşi vânzările scad, printr-o reducere proporţională a costurilor, profiturile pot fi menţinute. Fondurile recoltate sunt reinvestite în activităţi mai rentabile. Strategia recoltării este recomandată îndeosebi firmelor diversificate, ale căror unităţi productive deţin părţi importante de piaţă în sectoare neatractive. Resursele financiare pot fi realocate unităţilor cu un potenţial de profit mai bun sau cu o mai bună atractivitate industrială pe termen lung.
 3.3.5. Strategiile pentru inversarea crizei Acest tip de strategie se aplică atunci când o afacere valoroasă intră în criză.
 Obiectivul principal este blocarea şi inversarea surselor de slăbiciune financiară şi concurenţială. Primul pas constă în diagnosticarea corectă a problemelor şi identificarea nivelului (decizie, implementare, execuţie sau evaluare) la care apar. Cele mai frecvente cazuri sunt:
 • ignorarea efectelor de comprimare a profiturilor generate de acapararea pieţei prin reduceri agresive de preţuri;
 • subutilizarea capacităţii de producţie şi creşterea corespunzătoare a costurilor fixe
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 unitare; • concentrarea exclusivă pe eforturile de cercetare – dezvoltare, pentru îmbunătăţirea
 poziţiei şi a profitabilităţii, urmată de un eşec inovaţional; • investirea în tehnologii costisitoare şi amortizabile pe termen lung; • schimbarea frecventă a strategiilor; • aservirea în faţa avantajelor concurenţiale ale rivalilor de succes.
 Există cinci tipuri de abordări ale strategiilor de inversare a crizelor: 1. Revizuirea strategiei presupune reconstruirea poziţiei competitive, adaptarea
 strategiilor interne şi pe zone funcţionale, refacerea strategiei în urma unei achiziţii sau fuziuni în funcţie de noile atuuri ale firmei ori concentrarea asupra unui segment de produse şi clienţi. Înainte de a acţiona, se impune analizarea situaţiei sectorului, a concurenţilor majori, a firmei şi a competenţelor necesare reuşitei (SWOT); o salvare de succes trebuie să pornească întotdeauna de la punctele forte ale firmei şi de la cele mai atractive oportunităţi de dezvoltare. 2. Creşterea rapidă a veniturilor urmăreşte impulsionarea vânzărilor prin reduceri de preţ, acţiuni de promovare, îmbunătăţiri rapide ale produsului şi service – ului la consumator. Dacă cererea este inelastică, preţurile trebuie ridicate, nu scăzute; acest tip de strategie este necesar atunci când bugetul de operare este limitat şi există excedent de capacitate. Oferta grupată constă în vânzarea unor produse şi servicii separabile către cumpărători doar sub forma unui pachet. De exemplu, IBM a grupat software-ul, hardware-ul şi service-ul. Astfel, se înregistrează importante economii de scară sau de învăţare, economii de reţea şi creşterea şi creşterea productivităţii vânzătorilor. Toate acestea constituie pârghii de reducere a costurilor. Pe această bază, preţul pachetului este mai mic decât preţul cumulat al componentelor sale. Mai mult, oferta grupată îi permite firmei să se diferenţieze vânzând doar unele componente ale pachetului. Subvenţionarea încrucişată constă în vânzarea deliberată a unui produs de bază la un beneficiu redus sau chiar cu pierderi, pentru a vinde produsele mai rentabile. De exemplu, firma Gillette, a aplicat strălucit strategia „aparatul de ras şi rezervele”. Aparatul de ras se vinde la limita pragului de rentabilitate, în timp ce rezervele sunt extrem de profitabile. 3. Reducerea costurilor se asigură prin controlul costurilor, eliminarea posturilor şi activităţilor inutile, creşterea productivităţii prin modernizarea echipamentelor de producţie şi amânarea investiţiilor; trebuie fundamentată pe structura flexibilă a costurilor. 4. Vânzarea activelor se foloseşte atunci când lichidarea este problema critică şi poate fi asigurată prin vânzarea unor echipamente (brevete, maşini, pământ, subunităţi profitabile) sau prin restructurări de economisire /eliminarea produselor slab profitabile, vânzarea sau închiderea capacităţilor mai vechi, reducerea forţei de muncă); de multe ori, fondurile astfel obţinute sunt reinvestite pentru a consolida activitatea de bază. 5. Eforturile combinate implică, în general, şi schimbarea echipei manageriale; noua conducere obţine mână liberă pentru operarea oricăror transformări. Cu cât
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 problemele sunt mai dificil de rezolvat, cu atât este mai necesară abordarea lor multiplă, la toate nivelurile firmei. Strategiile de inversare a crizei sunt riscante şi eşuează adesea din cauza alegerii necorespunzătoare a momentului achiziţionării ori a secării prea timpurii a fondurilor disponibile şi a talentelor antreprenoriale necesare.
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 Cap. 4. STRATEGIILE ANTREPRENORIALE
 Pornind de la sursele inovaţionale, un antreprenor poate opta pentru una din cele patru mari tipuri de strategii antreprenoriale:
 1. folosirea în luptă a tuturor resurselor; 2. lovirea zonelor complet libere; 3. găsirea şi ocuparea unei breşe ecologice; 4. schimbarea caracteristicilor economice ale unui produs, unei pieţe sau unui sector,
 schimbarea strategiei inovaţionale în funcţie de situaţie, de comportamentul antreprenorial şi de riscurile inerente unei anumite ocazii.
 4.1. FOLOSIREA ÎN LUPTĂ A TUTUROR RESURSELOR
 Aceasta este, prin excelenţă, strategia antreprenorului, pornind de la ideea că el ţinteşte de la bun început spre supremaţie sau chiar spre dominarea noii pieţe şi noului sector. Deşi se bucură de o largă popularitate în rândul antreprenorilor, folosirea în luptă a tuturor resurselor este strategia cel mai puţin previzibilă şi cea mai riscantă; nu se admit greşeli şi nu există o a doua şansă. În schimb, reuşita aduce recompense mari temerarilor. Printre aceştia se numără firma Du Pont (fibre sintetice), Hoffmann-La Roche (produse farmaceutice), Laboratoarele Wang (procesoare de text) şi firma Apple (computere). Nu toate strategiile de acest tip tind să creeze o afacere mare. De exemplu, 3M Company şi Johnson & Johnson caută inovaţii pentru a menţine întreprinderi mijlocii; acestea însă domine pieţele respective. Ambiţia este încorporată în această strategie de la bun început, iar firmele aspiră la crearea unui proces nou, total diferit şi neconvenţional, a unei noi industrii sau a unei noi pieţe; din acest motiv, de multe ori, acest succes revine „intruşilor” şi nu experţilor în domeniu, care ştiu ce „nu se poate face”. Astfel, Hoffmann – La Roche îşi datorează succesul unui muzician, căsătorit cu nepoata fondatorului, a fost apoi condusă de economişti cu experienţă bancară şi nu de chimişti. Pentru reuşita unei asemenea strategii, „ideea generală” este insuficientă; inovaţia trebuie să se bazeze pe o analiză atentă şi o încercare deliberată de a exploata o ocazie majoră. Din start, ea trebuie reglată pentru a lovi exact ţinta; orice deviere este periculoasă, deoarece această strategie este foarte greu de corectat după lansare. Imediat ce ajunge o inovaţie de succes, strategia necesită eforturi substanţiale şi continue pentru păstrarea supremaţiei; în caz contrar, antreprenorul creează o piaţă pentru concurenţă. Bugetul de cercetare – dezvoltare trebuie mărit pentru a depista întrebuinţări noi şi a-i convinge pe consumatori să cumpere noile materiale,. Firma Du Pont a deschis o piaţă absolut nouă pentru fibrele sintetice şi a creat o cerere în acest sens; înainte ca piaţa să răspundă, compania a început să construiască fabrici mari şi să asalteze publicul şi producătorii de textile cu reclame, prezentări şi mostre. În cazul optării pentru folosirea tuturor resurselor, imediat ce
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 apar primele indicii că ţinta a fost atinsă, inovatorul trebuie să fie pregătit să mobilizeze masiv resursele şi să-şi concentreze eforturile pentru menţinerea poziţiei dominante pe piaţă. Ca urmare, această strategie este prea riscantă şi prea costisitoare pentru a fi folosită în afara inovaţiilor majore.
 4.2. LOVIREA ZONELOR LIBERE
 Această strategie reuneşte de fapt „imitaţia creatoare” şi „judo-ul antreprenorial”.
 4.3. IMITAŢIA CREATOARE
 Antreprenorul imită inovaţia altui concurent şi o perfecţionează într-un mod original, creator. Companiile IBM, Procter & Gamble şi producătorul japonez al ceasurilor Seiko, firma Hattori, îşi datorează supremaţia pe piaţă imitaţiei creatoare; au aşteptat să apară ceva nou şi „aproximativ” bun, şi-au concentrat eforturile asupra îmbunătăţirii produsului sau serviciului respectiv pentru a satisface pretenţiile clientului, apoi au stabilit standardele şi au preluat piaţa. La fel ca şi folosirea resurselor în luptă, imitaţia creatoare aspiră la o poziţie dominantă, însă este mult mai puţin riscantă, deoarece imitatorul se mişcă deja pe o piaţă stabilă, unde noul produs este acceptat, iar cererea depăşeşte oferta inventatorului iniţial. Antreprenorul imitator trebuie doar să prospecteze atent piaţa, necesităţile, dorinţele şi modul de cumpărare al consumatorilor pentru a depista în ce constă adevărata „valoare” a inovaţiei. Imitaţia creatoare nu este, de fapt, inovaţie, ci repoziţionare pe piaţă, adăugare de noi trăsături şi atribuţii sau segmentarea acestora pentru a se potrivi mai multor categorii de cumpărători; ea adaugă detaliul care lipseşte. Reuşeşte cel mai bine în domeniul tehnologiilor avansate, deoarece inovatorii iniţiali se concentrează în principal asupra tehnologiei şi produsului, mai puţin asupra pieţei. Firma IBM construise la sfârşitul primului război mondial un computer (o maşină cu memorie care putea fi programată); imediat după prezentarea acestuia la New York, compania a preluat însă proiectul ENIAC al Universităţii din Pennsylvania şi l-a restructurat pentru a efectua calcule obişnuite. Varianta apărută în 1953 a stabilit standardul pentru computerele comerciale, multifuncţionale. În cazul computerelor personale, firma IBM a valorificat o idee a companiei Apple, căreia i-a smuls ulterior poziţia de lider. Imitaţia creatoare nu exploatează eşecul, ci reuşita inovatorilor iniţiali. Computerul Apple a fost un succes, dar rămânea un simplu produs. Firma IBM a oferit de la început software şi a diversificat distribuirea unică prin magazinele de specialitate, atingând consumatorul printr-o multitudine de canale, inclusiv în centrele de vânzare cu amănuntul, precum Sears ori Roebuck. Experienţa a demonstrat că imitaţia creatoare se potriveşte cel mai bine bunurilor şi serviciilor importante, cu o piaţă semnificativă (ceasuri, analgezice, computere personale).
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 4.4. JUDO-UL ANTREPRENORIAL
 Judo-ul antreprenorial este strategia cel mai puţin riscantă şi cu cele mai mari şanse de câştig. Nou – veniţii pot obţine rapid o poziţie dominantă în sectorul respectiv, dacă se constată următoarele:
 • „neinventat aici”: nici un produs inventat în afara firmei sau pieţei nu este considerat bun;
 • „profituri maxime”: firma dominantă îşi acoperă eforturile din trecut printr-o marjă excesivă de profit, fără performanţe actuale cât de cât comparabile;
 • „credinţa în calitatea la producător”: competitorii evaluează produsul sau serviciul prin propriile costuri şi nu sub forma satisfacţiei oferite consumatorului;
 • „preţuri superioare celor nominale”: firmele încearcă să crească veniturile nu prin sporirea vânzărilor, ci prin ridicarea preţului unitar;
 • „maximalizarea”: în locul optimizării în funcţie de cerinţele pieţei, firmele încearcă să-şi satisfacă clienţii, din ce în ce mai diferiţi, prin aceleaşi produse sau servicii. Un exemplu aproape istoric de judo antreprenorial este expansiunea firmei Sony pe
 piaţa radiotranzistoarelor. Preşedintele companiei, Akio Morita, a citit în ziare despre tranzistorul inventat în 1947 de Laboratoarele Bell, pe care americanii preconizau să-l introducă în producţie „prin 1970”; s-a deplasat apoi în SUA, cumpărând o licenţă cu doar 25.000 de dolari. Doi ani mai târziu a invadat piaţa cu radiotranzistoare portabile, la o treime din preţul şi o cincime din greutatea celor americane. A atacat şi a cucerit în trei ani piaţa radiourilor ieftine, iar după cinci ani domina întreaga piaţă mondială; sa extins apoi pe toate segmentele pieţei. În general, strategia judo-ului antreprenorial aspiră mai întâi la ocuparea unui „cap de pod” pe care cei ce conduc fie nu-l apără deloc, fie îl protejează pur formal. După ce nou – venitul îşi asigură o piaţă şi un flux adecvat de încasări, începe ocuparea întregului „pod”, apoi a zonei înconjurătoare. Regula de bază este proiectarea unui produs sau serviciu specific pentru un anumit segment de piaţă şi optimizarea, printr-o tactică ofensivă, a paşilor succesivi din ce în ce mai mari şi mai repezi. Această strategie are cele mai mari şanse de succes când managerii instalaţi refuză să acţioneze şi să valorifice situaţiile de eşec sau succesul neprevăzut, când structura sectorului se schimbă rapid şi când nou – venitul se concentrează atent asupra pieţei, lăsându-se dirijat de ea. Judo-ul antreprenorial implică şi o inovaţie de diferenţiere a produsului de cele existente, nu doar o strategie de reducere a costurilor prin optimizare.
 4.5. BREŞELE ECOLOGICE
 Strategia breşei ecologice aspiră la obţinerea controlului asupra unei
 zone limitate, iar recompensa succesului sunt banii şi nu renumele, ca în cazul celorlalte strategii inovaţionale; antreprenorii care urmăresc aceste strategii „trăiesc bine în anonimat”.

Page 35
                        

Proiect cofinanţat din Fondul Social European prin Programul Operaţional Sectorial Dezvoltarea Resurselor Umane 2007-2013 Investeşte în oameni!
 35
 a) Strategia barierei se practică în situaţii de congruenţă, când apare o piaţă limitată, cu o cerere foarte stabilă şi inelastică în funcţie de preţ, pe care nou – intratul o domină complet. Breşa şi produsul fiind clar definite şi statice, nu sunt deloc atractive pentru concurenţă; în plus, blochează şi expansiunea firmei dominante; rareori aceasta reuşeşte evadarea în alte breşe strâns înrudite cu prima, dar succesul atrage atenţia unor firme mari, care o înglobează prin achiziţie
 b) Strategia calificării în specialitate se referă la breşele mari şi unice pe are o firmă le poate domina printr-o specializare de mare clasă, care oferă „standardul” întregului sector; ea apare întotdeauna în stadiul de configurare a pieţei sau a sectorului respectiv, când antreprenorii au posibilitatea şi dispun de timpul necesar căutării unei poziţii absolut noi, care să depindă exact de avantajul concurenţial distinct al propriei firme. Cele trei mari dificultăţi ale acestei strategii costau în optica îngustă a specialistului, dependenţa sa de un alt producător pentru aşi valorifica produsul pe piaţă şi depăşirea momentului în care specialitatea devine „universală”. c) Strategia pieţei de specialitate, similară celei anterioare, se concentrează în jurul cunoştinţelor de specialitate despre o piaţă care nu necesită eforturi tehnologice deosebite, dar este puţin atrăgătoare pentru nou – veniţi din cauza imaginii distincte, a marketingului şi a recunoaşterii de către consumatori a firmelor deja prezente. Dominarea breşei nu rezultă dintr-o investiţie deosebită; pizza de specialitate se ocupă prin observarea atentă a unei tendinţe de dezvoltare şi prin luarea deciziilor corecte înaintea celorlalţi. Succesul deplin al strategici reprezintă, în schimb, cel mai mare pericol pentru firma dominantă. Transformarea breşei într-o piaţă de masă impune reorientarea completă a firmei, eventual prin readaptarea unor strategii de diferenţiere tehnologică.
 4.6. SCHIMBAREA VALORILOR ŞI A CARACTERISTICILOR În acest caz, strategia însăşi este o inovaţie, care transformă un produs sau serviciu vechi într-unul nou prin transformarea utilităţii, valorii şi caracteristicilor sale economice. Patru tipuri de strategii de schimbare a valorilor au ca scop final crearea unui client. a) Crearea utilităţii pentru client îi dă consumatorului posibilitatea de a-şi satisface dorinţele, schimbând funcţia îndeplinită anterior de produsul sau serviciul respectiv. Deşi, de obicei, această strategie este reflectată de o reducere a costului, preţul în sine nu este semnificativ. b) Sistemul de preţuri îi oferă clientului posibilitatea de a plăti exact ceea ce reprezintă valoare pentru el şi nu ceea ce reflectă costurile furnizorilor. Succesul de răsunet al firmei Gillette s-a datorat ajustării sistemului de preţuri în funcţie de costul asociat unui bărbierit: aparatul costă 55 de cenţi (1 dolar era atunci salariul pe o zi), fiind vândut la sub o cincime din costurile de fabricaţie, faţă de alte aparate care se comercializau cu 5-6 dolari; în schimb, aparatul foloseşte numai lame Gillette, vândute la 5 cenţi bucata, în loc de 1 cent. c) Realitatea cumpărătorului este adesea diferită de cea a producătorului; clientul
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 are întotdeauna dreptate, deoarece valorile sale reprezintă, de fapt, produsul în sine. d) Valoarea livrării către consumator prelungeşte strategia anterioară, oferindu-i clientului ceea ce reprezintă valoare pentru el, nu ceea ce produce firma. Calculul preţului în funcţie de costuri nu are logică. Preţul trebuie calculat în funcţie de ceea ce consumatorul consideră valoare şi utilitate în produsul sau serviciul respectiv; costurile producătorului trebuie să reflecte tocmai crearea acestei valori. Închirierea computerelor IBM şi vânzarea copiilor Xerox (la cinci cenţi bucata), şi nu a copiatorilor (la 4.000 de dolari), reprezintă două exemple de succes ale acestei strategii.
 4.8. REFLEXII ASUPRA DEZVOLTĂRII AFACERII
 Cea mai bună modalitate de a te dezvolta este să dai frâu liber creşterii. Metoda cea mai nepotrivită este forţarea acestei creşteri. În mod tradiţional, dezvoltarea afacerilor este privită ca o acţiune centrifugă: extinderea activităţii, adăugarea de noi produse, deschiderea de noi magazine, angajarea de personal suplimentar. Cu siguranţă că orice afacere trebuie să crească, să se dezvolte, dar o dezvoltare sănătoasă este numai aceea care poate fi supravegheată şi măsurată în condiţiile stabilite de iniţiator. În 1986, Yvon Chouinard s-a decis să înceteze sau cel puţin să încetinească rata anuală de creştere exponenţială a firmei sale Patagonia, care ajunsese să aibă vânzări anuale în valoare de peste 40 milioane de dolari. El era nemulţumit că nu-şi putea aminti numele celor trei sute de angajaţi şi de faptul că, în timp ce el şi soţia sa, Malinda, încercau să încetinească activitatea şi s-o reorganizeze, toţi ceilalţi parteneri recomandau insistent ca afacerea să se dezvolte cât mai rapid posibil. A fost încântat, dar şi îngrijorat, când un mic anunţ publicitar pentru Patagonia, apărut în The New Yorker, a determinat o reacţie neaşteptat de mare faţă de o asemenea publicitate de mici dimensiuni, tipărită într-un cotidian. Chouinard a simţit că rata normală de creştere pentru compania sa era depăşită. A înţeles, de asemenea, că firma nu trebuie să se extindă prea mult ca să crească şi să devină profitabilă. Aşa că, în raportul său asupra stării companiei prezentat în ianuarie 1987, Chouinard a spus că el şi Malinda au hotărât să accepte „orice rată de creştere naturală cu care compania poate trăi confortabil, cu condiţia ca ea să fi în concordanţă cu scopurile noastre în afaceri”. Scopurile personale în afaceri ale lui Chouinard erau:
 1. să câştige bani; 2. să doneze bani; 3. să fie creativ; 4. să fie mândru de ceea ce face; 5. să nu dea naştere la disensiuni şi certuri; 6. să creeze o atmosferă de destindere.
 Orice afacere are ritmul ei propriu de dezvoltare. Dacă acest ritm nu este atins, afacerea se va „ofili”. Dacă ritmul este depăşit, afacerea se va strădui să ţină pasul cu un
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 ritm peste puterile ei. Una dintre cele mai importante funcţii ale insului care a fondat o companie (sau ale managerului acesteia) este să simtă care trebuie să fie ratele de creştere „proprii” fiecărei afaceri şi să reacţioneze în consecinţă. Sarcina fondatorului firmei nu este să conducă „trupele” spre noi înălţimi. Este preferabil ca el să scoată la lumină şi să tempereze schimbările care vor fi cerute de ceilalţi, pe măsură ce afacerea se dezvoltă. Contabilii japonezi folosesc o zicală care sună cam aşa „Ceea ce se vede începe în adâncuri”. Cea mai periculoasă perioadă în dezvoltarea unei companii este aceea în care ea începe să aibă un succes necontrolat, când se bucură de câştiguri ridicate şi se constată o creştere rapidă a vânzărilor. Aceste trei elemente pot duce la greşeli ce vor rămâne mascate sub prosperitatea vizibilă. Dacă recesiunea sau un alt factor extern va determina scăderea vânzărilor (deci şi a profiturilor), erorile făcute când s-au luat şi s-au executat anumite decizii, până atunci în stare latentă, vor apărea la lumina zilei. Cea mai bună perioadă pentru extindere se manifestă atunci când recesiunea încetează. Când profiturile şi vânzările sunt în ascensiune, este preferabil să fii conservator şi lucid în privinţa costurilor mari de producţie. Există vreo teorie conform căreia reuşeşte mult mai bine o companie cu o rată scăzută de creştere decât una care de dezvoltă rapid? Putem trage concluzia că nu pot fi puse în aceeaşi ecuaţie viteza, calitatea, stabilitatea, maturitatea, termenele de scadenţă şi, în ultimă instanţă, creşterea şi dimensiunea? Nimic din natura înconjurătoare sau din biologia umană nu ne demonstrează că o creştere rapidă este benefică. Dacă ne referim la corpul uman, dezvoltarea cea mai rapidă o are celula canceroasă. Este cumva sistemul comercial atât de special, încât să facă excepţie de la principiile logice valabile pentru toate celelalte sisteme? Paul Hawken este de părere că „Ar fi ideal ca toţi studenţii în economie şi comerţ să studieze şi biologia, ştiinţa vieţii, şi, prin urmare, a evoluţiei. La baza întemeierii unei afaceri trebuie să se afle schimbarea adevărată şi de durată, cea care va transforma „potenţialul” în „real”. Suntem doar la început în procesul de înţelegere a afacerii ca agent al schimbărilor benefice. Este nevoie să aflăm mai multe, şi cât mai repede. Am văzut cât de uşor şi cât de des poate să meargă prost comerţul nostru şi, de aceea, trebuie să ne străduim să ne dăm seama unde şi de ce a mers bine şi încotro se va îndrepta în viitor. S-a constatat că plantele care se dezvoltă rapid nu sunt cele mai sănătoase, după cum nici cele care se dezvoltă prea încet nu sunt deloc viguroase. Temperatura, lumina, umiditatea, conţinutul de săruri minerale din sol şi alte multe variabile sunt hotărâtoare pentru ca o plantă să se dezvolte normal. A intra în afaceri înseamnă a descoperi ce anume se aseamănă cu lumina, căldura şi umiditatea, în comerţ şi în societate. Să analizăm în acelaşi mod ce anume creează o afacere sănătoasă şi prosperă. Un lucru este clar: într-o piaţă neprimitoare nu se ajunge cu uşurinţă la succes. Cu câţiva ani în urmă, un grup de detailişti au deschis un nou magazin în centrul comercial Stanford din Palo Alto (California), după ce strânseseră un capital serios şi alcătuiseră un plan de afaceri bine pus la punct. Ideea lor a fost să înfiinţeze pe coasta de
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 vest a ţării o versiunea a magazinelor „Brookstone” care aparţineau unui comerciant din New Hampshire, şi să pună la dispoziţia cumpărătorilor unelte foarte necesare şi greu de găsit. Magazinul a fost un mare succes şi acest start reuşit i-a determinat să deschidă încă 3 magazine în alte centre comerciale din California. Însă, cu toată strădania, aceste magazine au pierdut bani şi compania a fost lichidată de către proprietari, toţi detailişti cu multă experienţă. Ei speraseră că toate previziunile iniţiale din planul lor de afaceri să se continue prin succesul primului magazin. După acest eşec au dispărut de pe piaţă.
 Paul Hawken, în cartea sa „Cum să dezvolţi o afacere”, dă următorul sfat: „Alege ca model pentru afacerea ta un copil, un pui de animal, un stejar sau o organizaţie pentru care ai respect şi admiraţie. Găseşte ceva cu care simţi că te poţi confrunta relaxat şi modelează-ţi afacerea pe aceleaşi baze sănătoase”.
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 Cap. 5. IMM-URILE ÎN PERIOADA DE CRIZĂ
 Prezentul capitol abordează evoluţiile recente ale economiei mondiale şi îndeosebi, consecinţele crizei financiare internaţionale, intervenită la finele anului 2008. cu această ocazie, IMM-urile nu au fost ocolite şi problema reflexiei strategice este deosebit de complicată; întreprinderile au trecut dintr-un mediu incert într-un mediu necunoscut. În consecinţă se ridică următoarele întrebări:
 • Cum să se acţioneze în acest context? • Trebuie abandonată toată ideea reflexiei strategice şi a planificării acţiunii? • Trebuie concentrată întreaga energie pe un management „de fier” (neslăbit)? • Din contră, trebuie mai degrabă intensificate acţiunile de diagnosticare şi analiză?
 Răspunsurile la aceste întrebări sunt aduse în acest capitol. În ce priveşte criza, se ridică următoarele întrebări:
 • Este o criză punctuală (specifică)? • Această situaţie se va reproduce şi în viitor? • Va avea consecinţe durabile?
 Nimeni nu poate răspunde într-o manieră precisă la aceste întrebări. Ne mai putem gândi că sunt posibile apariţii neaşteptate a noi crize şi la faptul că semnalul puternic dat de această nouă experienţă, trebuie să fie integrat de către conducătorii de IMM-uri la nivelul gestiunii întreprinderilor.
 Viitorul economic fiind necunoscut, conducătorul de IMM are obligaţia de a anticipa apariţia de probleme neaşteptate, pregătind întreprinderea să facă dovada supleţei şi adaptării, punând pe rol, mecanisme de veghe şi de reacţie.
 „Nimic nu este obţinut în perioada crizei” este una din lecţiile crizei financiare internaţionale din anii 2008 / 2009. În acest context, atitudinea care trebuie adoptată de către un conducător de întreprindere, pentru a traversa fără neplăceri perioadele dificile se rezumă la un sigur cuvânt: prevedere.
 Sarcina conducătorului de IMM este deci de a defini acţiunile imperative care trebuie operaţionalizate, pentru a preveni dificultăţile, adică acţiunile care-i dau cele mai bune şanse de a-şi păstra întreprinderea în „bună stare” oricare ar fi accidentele de parcurs.
 IMM-urile trebuie să fie pregătite pentru a administra contexte de criză, repetabile, proces pe care îl vom aprofunda în continuare.
 Dar, să clarificăm în prealabil, tipul crizei pe care o abordăm. Care tip de criză? Cuvântul criză evocă o perioadă dificilă, o situaţie preocupantă, o situaţie
 inconfortabilă, instabilă, chiar periculoasă. Cuvântul este utilizat în diverse circumstanţe şi în diverse domenii. Poate fi aplicat
 la: sănătatea unei persoane (criză de bilă), la starea „de sănătate” a unei bănci (criză de lichiditate), la starea „de sănătate” a unui ansamblu de ţări (criză financiară mondială).
 Cuvântul criză se foloseşte şi în management pentru a evoca o problemă internă (criză de încredere a personalului) sau o problemă externă mai vastă (criză petrolieră).
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 Tipul de criză pe care o vom aborda în continuare este criza economică, cu repercusiunile pe care le implică asupra managementului IMM-urilor.
 Noţiunea de criză economică evocă sfârşitul unei perioade de expansiune şi începutul unei faze de descreştere, chiar de recesiune. De asemenea, evocă bulversarea regulilor de funcţionare a economiei şi pieţelor, dispariţia actorilor pieţei. Mai evocă apariţia de noi cereri, de noi necesităţi şi de noi comportamente.
 Se vorbeşte de criză economică sectorială sau locală, după cum criza afectează un tip de activitate sau o regiune limitată.
 Se vorbeşte de criză economică internaţională dacă criza are caracter generalizat şi cuprinde un ansamblu de teritorii naţionale.
 Mai concis, în câteva cuvinte, criza economică se caracterizează în general printr-o ruptură şi prin apariţia unei situaţii noi – complet schimbată.
 Această ruptură şi această nouă situaţie dau IMM-urilor un dublu semnal: un semnal de pericol şi un semnal de oportunitate de schimbare. Conducătorii de întreprinderi trebuie să înveţe să administreze în acelaşi timp, dispariţia uneia din activităţile lor şi apariţia unei noi cereri. Implicit, trebuie să ştie să ia măsuri pentru a detecta pericolele şi pentru a repera oportunităţile de schimbare.
 După câţiva ani de creştere, riscul cel mai important pentru un conducător de IMM este de a se complace într-o formă de încredere în viitor, chiar să obţină progresiv un sentiment de invulnerabilitate, manifestat printr-un crez de tipul: „Clienţii au nevoie de noi, preţurile şi produsele noastre sunt bune, comenzile sunt constante, noi vom reuşi încă câţiva ani frumoşi”.
 Sentimentul de încredere plasează întreprinderea într-o funcţionare de rutină cu o imposibilitate de a capta şi de a interpreta semnele preliminare de ameninţare venind dinspre piaţă.
 Criza impune o constrângere inevitabilă: conducătorul trebuie să fie la postul său, pentru a analiza cifrele, pentru a analiza evoluţia afacerilor, pentru a tria informaţiile provenind de la clienţi şi pentru a lua decizii.
 Lecţia experienţei este incontestabilă: apariţia unei crize impune întărirea managementului IMM-urilor.
 Rapiditatea reacţiei este un criteriu de reuşită foarte important. De aceea, conducătorul trebuie să se pregătească. Trebuie: diagnosticat repede, decis repede şi operaţionalizat repede. Trebuie să facă reuşită o acţiunea coordonată a tuturor componentelor întreprinderii, a fiecărui actor, a fiecărui departament. Toate aceste cerinţe impun trei comandamente esenţiale pentru conducătorii de IMM:
 • de a fi prezent „la cârmă”; • de a evalua riscurile şi a crea scenarii multiple; • „redarea mecanismelor” şi ameliorarea capacităţilor de reacţie a echipelor.
 Aşa cum am mai spus, criza economică poate fi o ameninţare sau oportunitate. Va fi o ameninţare dacă IMM-ul se comportă precum o victimă, dacă se manifestă o miopie managerială şi dacă îi lipseşte reactivitatea. Criza va fi oportunitate, dacă IMM-ul este actor al schimbării, dacă are o bună viziune asupra fenomenelor în curs şi dacă manifestă
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 rapiditate î decizii ţi adaptări. Criza economică generează noi forme de nevoi, noi oportunităţi de parteneriate,
 crearea a noi produse şi servicii. Aceste efecte impun o însemnată doză de reflexie şi de anticipare.
 În consecinţă, în perioada de criză, demersul reflexiei strategice şi a planificării acţiunii, rămâne, cu adevărat esenţial.
 DEMERSUL DE ADOPTAT ÎN PERIOADĂ DE CRIZĂ
 Lucrările în domeniul artei militare, evocă importanţa definirii unei strategii în perioada de criză, precum este perioada războiului. Se recomandă o atitudine marcată de îndrăzneală, fermitate şi clarviziune faţă de incertitudine şi „ceaţa războiului”. Acest demers poate fi transpus în activitatea IMM-urilor.
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 Metoda de reflexie strategică în patru etape descrisă în literatura privind planificarea activităţii IMM-urilor pe perioade fără manifestări de criză, cuprinde (fig 5.1.):
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 • Etapa 1 – Diagnosticul întreprinderii • Etapa 2 – Strategia pentru mâine (anii apropiaţi) • Etapa 3 – Viziune pe termen mediu • Etapa 4 – Plan de acţiune.
 O simplificare a metodei, de exemplu, poate fi rămânerea la un demers în trei etape, în loc de patru. Aceasta presupune suprimarea etapei „Viziune pe termen mediu”, care poate fi extrem de dificil de abordat în perioade de criză, deoarece, în general, lipseşte vizibilitatea pe 3 ani.
 Etapa de Diagnostic rămâne indispensabilă. Pentru IMM-uri este imperativ de a-şi evalua riscurile şi de a urmări constant evoluţia situaţiei.
 Etapa de poziţionare strategică este de asemenea, esenţială. Pentru a ieşi din criză, IMM-urile trebuie să dispună de un „concept de afaceri” foarte clar, cu alte cuvinte să fie definită clar sursa veniturilor sale şi propunerea de valoare făcută clienţilor săi.
 Menţionăm că a vinde un produs corect la un preţ corect nu defineşte elaborarea strategiei. Demersul strategic presupune voinţa de a anticipa un avantaj comparativ deţinut de IMM, despre care, conducătorii au luat cunoştinţă.
 Etapa de planificare a acţiunii şi pilotajul pe termen scurt rămâne de asemenea indispensabilă, cu un accent marcat pe implementarea tabloului de bord, prin care să se urmărească vânzările şi trezoreria de la o zi la alta.
 PROBLEME CHEIE ÎN PERIOADĂ DE CRIZĂ
 Cum să se reacţioneze în perioadă de criză economică? În literatura de specialitate se recomandă un demers în trei etape, conform schemei din fig. 5.2.. acest demers îi provoacă pe conducătorii de IMM-uri să-şi pună următoarele întrebări:
 • Cum evoluează situaţia? Ce provocări vom avea? o Care sunt atuurile şi riscurile noastre în perioada de criză? o Care sunt cauzele şi consecinţele crizei pentru întreprinderea noastră? o Cum evoluează cererea pieţei? o Cum reacţionează concurenţa? o Ambiţiile noastre rămân neschimbate?
 • Cum vom reacţiona? o Care este poziţia noastră strategică actuală? o Care sunt alegerile posibile pentru mâine?
 • Cum vom administra criza? o Care sunt măsurile de luat în perioada crizei? o Cum vom operaţionaliza aceste măsuri? o Cum să controlăm evoluţia zilnică a situaţiei?
 În perioada de criză, schema reflexiei strategice este apropiată de schema demersului recomandat în perioada de creştere, cu o aprofundare a diagnosticului, cu punerea în centrul atenţiei a poziţionării strategice şi cu o pilotare foarte atentă a acţiunilor
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 cotidiene. Misiunea nr. 1: A răspunde la întrebarea „Cum evoluează situaţia?”
 - Conducătorul IMM-ului punctează sistematic amploarea crizei şi repercusiunile sale directe şi indirecte la nivelul întreprinderii sale.
 - De asemenea, punctează sistematic atuurile de care dispune pentru a face faţă crizei.
 - El acordă de asemenea o mare importanţă, reperării riscurilor care-l ameninţă. - Creează o celulă de criză dintre angajaţii săi. - Organizează o revizuire a informaţiilor provenind din piaţă şi din întreprindere. - El se poziţionează ca receptor – centralizator a tuturor acestor informaţii precum şi
 în calitatea de coordonator a celulei de criză. - Analizează datele. - Distinge clar cauzele şi consecinţele crizei pentru întreprindere. - Alocă timp de reflexie pentru a repera printre informaţiile culese indicii de evoluţie a
 cererii şi indicii oportunităţilor identificate. - Confruntă ideile sale cu un grup de „consilieri”, persoane de maximă încredere din
 întreprindere şi din mediul apropiat, administratori externi, experţi.
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 Misiunea nr. 2: A răspunde la întrebarea: „Cum vom reacţiona?” Conducătorul IMM-ului reface exerciţiul de poziţionare a diferitelor cupluri „produse – pieţe”, pe o matrice de tipul atractivitate – competitivitate. El evaluează eventualele dereglări provocate de criză, precum:
 • pierderea atractivităţii anumitor nişe ale pieţei; • pierderea bruscă a competitivităţii anumitor activităţi.
 El reevaluează veridicitatea poziţionării strategice a activităţii sale, pentru a constata dacă această poziţionare este protejată sau nu, este durabilă sau nu. În cele din urmă conducătorul IMM alege „calea” strategică de urmat pentru a ieşi din criză; întărirea competitivităţii, schimbarea cuplurilor „produse – pieţe” sau ţintirea a noi nişe de piaţă, mai atractive. Totodată, redefineşte în manieră clară şi formalizată „oferta de valoare” pe care o adresează clienţilor săi, pentru fiecare din cuplurile „produse – pieţe”. Misiunea nr. 3: A răspunde la întrebările privind administrarea crizei. Conducătorul IMM listează măsurile de luat pentru a reacţiona şi pregăteşte un plan de acţiune. Totodată organizează pilotarea zilnică a planului de acţiune. El creează noi tablouri de bord, adaptate crizei, care-i permit să urmărească indicatorii cheie, precum: vânzările zilnice, trezoreria, plăţile clienţilor şi furnizorilor, reacţiile şi comentariile clienţilor.
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