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INTRODUCERE

IMM-urile au un rol important in dezvoltarea economica si sociala prin faptul ca
genereaza o parte semnificativa a PIB in orice tara (aproximativ 70% in Romania), asigura
un numdr extrem de important de locuri de muncad (63.6% In Romania in anul 2008,
potrivit Small Business Act pentru Romania din 2009), genereazd intr-o mare proportie
inovatiile tehnice, asigurd crearea clasei de mijloc, creeazd premise pentru realizarea
profesionald, economica, sociala si culturald a populatiei.

Intr-o economie in curs de dezvoltare, cum este economia Romaniei, acest sector
resurselor insuficiente i concurentei puternice ce caracterizeaza astdzi mediul economic,
IMM-urile se caracterizeaza printr-o puternica volatilitate. Planificarea strategica, procesul
prin care se elaboreaza si implementeaza decizii privind directia viitoare a organizatiei este
unul vital pentru supravietuirea oricarei organizatii pentru ca este ajutd companiile sa se
adapteze mediului Tn continud schimbare, fiind aplicabil tuturor nivelurilor manageriale si
tuturor tipurilor de organizatii (Kerzner, 2001, p. 15).

Utilizarea planificarii strategice are consecinte favorabile: imbunatateste
performanta, contribuie la imbunatatirea eficientei managementului care se traduce printr-o
mai bund abilitate de a identifica si fructifica oportunitatile de piatd precum si prin
incurajarea angajatilor de a avea o atitudine pozitiva vis-a-vis de schimbare.

Skrt and Antocic (2004, pg. 107) sunt de parere ca planificarea (gandirea) strategica
a devenit obligatorie pentru intreprinzatori in contextul concurentei globale, schimbarilor
tehnologice si a dinamicii pietelor. Antocic si Hisrich (2004,pg. 518) subliniaza faptul ca
deciziile strategice sunt cruciale pentru asigurarea eterogenitdtii comportamentului
organizational si a procesului de creare a valorii fiind in acelasi timp un mijloc important
pentru generarea de valoare noud. Delmar si Shane (2003) sustin, prin intermediul unui

studiu empiric, faptul ca planificarea sporeste sansele de supravietuire ale unei afaceri,



imbunatateste procesul de dezvoltare al produsului si de asemenea modul de organizarea
activitatilor in firmele nou create.

De zeci de ani cercetarile Tn domeniul managementului strategic s-au concentrat
asupra economiilor dezvoltate, in special a celor din SUA si Europa (Welsh, Dragusin,
2009) si mai putin asupra economiilor in curs de dezvoltare. In plus, in Roménia, studiile
(sau rezultatele lor) privind activitatile strategice ale IMM-urilor lipsesc, sunt limitate sau
nu sunt cunoscute. Prezentul studiu urmareste sa contribuie la inldturarea, cel putin intr-o
anumitd masura a acestui neajuns.

Datorita importantei IMM-urilor, a beneficiilor planificarii strategice asupra
supravietuiri si performantei si lipsei studiilor in acest sens Tn Romania, prezenta lucrare isi
propune promovarea planificarii strategice ca bund practica pentru intreprinderile mici si
mijlocii in vederea imbunatatirii sanselor de supravietuire si de a obtine performanta.

Tinand cont de complexitatea procesului de planificare strategicd, in general, si a
scopului cercetarii de fata, in particular, se pot contura doua obiective fundamentale ale
prezentei teze de doctorat, dupa cum urmeaza:

1) prezentarea stadiului activitatilor de planificare strategicd realizate de
intreprinderile mici si mijlocii din regiunea Nord-Vest, respectiv investigarea
masurii in care aceste Intreprinderi realizeaza activitati de planificare strategica;

2) examinarea existentei, naturii §i intensitatii legaturilor directe si indirecte, generale
si partiale, dintre planificarea strategica, in general, si componentele acestui proces,
in particular, pe de o parte, si performanta reflectatd prin indicatori referitori la
dinamica cifrei de afaceri, a numarului de angajati, indeplinirea obiectivelor, pe de
alta parte.

Pentru indeplinirea celor doud obiective principale anterior enuntate au fost
delimitate urmatoarele obiective derivate:

a. identificarea activitafilor specifice planificarii strategice intreprinse de
IMM-uri;

b. stabilirea nivelului de formalizare al activitatilor de planificare strategica;

c. identificarea instrumentelor specifice managementului strategic utilizate de
catre firmele mici si mijlocii;

d. identificarea si cuantificarea corelatiilor dintre caracteristicile IMM-urilor
identificate prin dimensiune, experientd, domeniu de activitate, si

activitatile de planificare strategica intreprinse, n parte si in ansamblul lor;



e. identificarea corelatiilor dintre diferite elemente ale procesului de
planificare strategica;

f. identificarea corelatiilor generale si partiale dintre planificarea strategica si
elementele componente ale acestui proces, pe de o parte, si performanta
firmei, pe de alta parte, performanta avand ca baza de referinta indicatori
precum dinamica cifrei de afaceri, a numarului de angajati, indeplinirea
obiectivelor;

g. promovarea planificdrii strategice ca buna practica in vederea asigurarii

h. realizarea unei contributii privind literatura de specialitate din Romania

referitoare la planificarea strategica in randul IMM-urilor.

STUDIUL LITERATURII

Primele sapte capitole ale prezentei teze de doctorat sunt alocate studiului literaturii de
specialitate. Aceasta parte evidentiaza contributiile teoretice ale acestei lucrari precum si
stadiul actual al cunoasterii in domeniu. In cuprinsul lucririi a fost alocat cate un capitol
fiecarei etape a procesului de management strategic urmarind clarificarea conceptelor,
notiunilor precum s§i prezentarea instrumentelor si metodologiilor creandu-se astfel
premisele aplicarii In practicd a acestora de catre intreprinzatorii/managerii firmelor mici si

mijlocii, cu sanse mari de succes.

Capitolul 1: Procesul de management strategic

Acest prim capitol a avut ca scop realizarea unei introduceri in tema ,,Procesul de
management strategic”. In primul rind am urmirit prezentarea conceptelor strategie,
planificare strategicda, management strategic, gandire strategica s$i de asemenea am
incercat determinarea relatiei existente intre strategie, planificare strategica si management
strategic si a celei dintre planificare §i gandirea strategica. Strategia este un plan de
actiune, este principala cale de a atinge scopurile si obiectivele organizationale, care
conduc la Tmbundtatirea performantei pe termen lung a companiei. Planificarea si
gandirea strategicd sunt ,procese de gandire distincte dar interrelationate si

complementare” care trebuie sd se sustind reciproc pentru un management strategic



eficient. Strategiile provenite din gandirea strategica trebuie operationalizate prin
intermediul planificarii convergente si analitice.

In al doilea rand am prezentat caracteristicile celor trei modele de abordare a
managementului strategic (antreprenoriald, adaptiva, planificata) care surprind modul in
care este perceput mediul de actiune al firmei, modul de evaluare a strategiilor,
caracteristicile procesului de luare a deciziilor, perceptiile privind viitorul firmei, detinerea
controlului asupra strategiei. Un alt aspect abordat a fost caracterul dinamic al procesului
care a devenit o necesitate in conditiile unui mediu in continua schimbare care reclama o
monitorizare continud a mediului si adaptarea pentru a face fatd provocarilor mediului.
Pentru o abordare dinamica a procesului de dezvoltare a strategiei, aceasta trebuie tratata
ca parte a responsabilitatilor individuale in organizatie si nu ca functie centrald. Astfel,
calitatea cunostintelor utilizate in formularea strategiei va fi substantial Imbunatatitd iar
durata de implementare a strategiei va fi mult redusid. Formularea si implementarea
strategiei trebuie privite ca procese continue de invatare, iar calitatea strategiei depinde de
mecanismele de invétare din organizatie.

In continuare am prezentat o seriec de modele ale procesului de management
strategic intdlnite in literatura de specialitate. Opiniile autorilor referitor la elementele
componente ale procesului difera, nefiind neaparat contradictorii, diferentele constand in
principal in numarul de componente incluse in proces. Noi propunem un model de proces
de management strategic dinamic, care presupune patru componente: analiza strategicd
care presupune analiza mediului intern §i extern in vederea identificarii factorilor strategici
care vor influenta viitorul firmei, formularea strategiei avand ca scop stabilirea viziunii,
misiunii, a obiectivelor pe termen lung, generarea si identificarea optiunilor strategice care
sa Intdreascd pozitia competitivda a firmei, implementarea strategiei care necesitd
construirea unei organizatii capabile sd execute cu succes strategia, stabilirea bugetelor,
realizarea unor sisteme suport administrative, construirea unor sisteme de recompensa
pentru performantd, modelarea culturii organizationale pentru a se potrivi cu strategia si
controlul strategic ce are scopul de a evidentia si a genera solutii de corectare a abaterilor
de la standarde, iar rolul evaludrii constd in aprecierea de ansamblu a efectelor aplicarii
strategiei §i a compatibilitatii acestora cu obiectivele de dezvoltare ale firmei.

Capitolul se incheie cu prezentarea principalelor avantaje si a motivelor pentru care

managerii ar trebuie sa adopte managementul strategic.



Capitolul 2 Particularitatile strategiei si managementului strategic in
intreprinderile mici si mijlocii

In acest capitol ne-am propus identificarea particularitatilor firmelor mici si mijlocii
si a managementului specific acestei categorii de firme. Multe lucrdri din literatura de
specialitate sustin ca intreprinderile mici si mijlocii nu sunt doar versiuni la scard redusa a
firmelor de mari dimensiuni si prin urmare metodele si tehnicile manageriale aplicate in
firmele mari nu vor functiona si in firmele mici. Astfel se sustine necesitatea studierii si
identificarii caracteristicilor distinctive ale IMM-urilor in vederea stabilirii unor metode
manageriale functionale pentru acestea.

Prima parte a capitolului a fost dedicatd definirii intreprinderilor mici si mijlocii i
identificarii rolului lor in economie. Intreprinderile mici si mijlocii joaca un rol important
in dezvoltarea unei tari. Ele reprezintd cel mai comun tip de firmd, in lume existand
milioane de IMM-uri, acestea reprezentand cele mai importante surse ale dezvoltarii
economiilor.

In continuare am considerat necesard prezentarea caracteristicilor distinctive ale
intreprinderilor mici §i mijlocii Tn comparatie cu firmele mari. Existenta firmelor mici este
puternic influentatd de personalitatea proprietarului-manager si caracteristicile sale
comportamentale. Acest tip de firme se caracterizeazd indeosebi printr-o dimensiune
redusa care conduce la specializare firmelor, la concentrarea pe o singura piatd sau un
numar redus de piete, avand o cotad redusd si deci practic fiind incapabile sa influenteze
nivelul preturilor. Nivelul de incertitudine a mediului este mult mai mare pentru aceste
firme, atat intrarea cat si iesirea de pe piatd aducandu-le o serie de obstacole. Firmele mici
si mijlocii se bucurda de o serie de atuumri: sunt flexibile, adaptabile la schimbare,
dimensiunea redusa favorizeaza rapiditate luarii deciziilor si a implementarii acestora,
mediul de lucru in cadrul IMM-urilor este unul mai bun, cu relatii mai apropiate atat intre
angajati cat si Intre angajati si managerii-proprietari.

Si functiile managementului inregistreaza particularitati in sectorul intreprinderilor
mici si mijlocii, a treia parte a capitolului prezentand specificul previziunii, al organizarii,
al antrenadrii, al coordondrii precum si a control-evaludrii in acest tip de companii.

Ultima parte a capitolului trateazd problematica strategiei si managementului
strategic in intreprinderile mici si mijlocii. Astfel se pot concluziona urmatoarele cu privire
la strategie: in multe intreprinderi mici $i mijlocii exista strategii intuitive sau empirice

care nu sunt conturate intr-o forma scrisd; personalitatea proprietarului-manager isi pune



amprenta asupra strategiei, intre obiectivele acestuia si cele ale strategiei existand
similitudini; se manifestd o respingere si o indiferentd in utilizarea managementului
strategic care se datoreaza In principal lipsei de cunostinte in acest domeniu atit a
managerilor cat si a angajatilor; orizontul strategic este mai limitat in special datorita
incertitudinii mai ridicate cu care se confruntd aceste firme; strategia trebuie sa fie mai
flexibild in firmele mici si mijlocii pentru a permite adaptarea rapidd la schimbarile
mediului.

In literatura de specialitate este sugerati ideea, cireia subscriem si noi, ci tipul de
planificare utilizat de intreprinderile mici si mijlocii depinde de stadiul de dezvoltare al
firmei, acest tip de activitate evoluand inspre un grad mai mare de formalizare si sofisticare
odatad cu succesiunea etapelor din ciclul de viatd al firmelor. De asemenea, pe masurd ce
complexitatea activitatilor si domeniilor functionale creste, managementul strategic va
evolua de la stadiul de simple planuri financiare si bugete inspre planificarea pe baza
previziunilor si planificarea orientatd spre exterior. In acest ultim stadiu managerii vor
incepe sd gandeasca strategic, utilizand tehnici formale de management strategic. Progresul
inspre orientarea strategica si utilizarea unor instrumente specifice managementului
strategic mai sofisticate trebuie sd se realizeze odata cu dezvoltarea firmelor pentru a se
asigura supraviefuirea si succesul pe termen lung al acestora (Ward, 1988; Stone, 1999;
Hitt si Ireland, 2000; Wolf, 2000 in Analoui si Karami, 2003) .

In ceea ce priveste procesul de management strategic in intreprinderile mici si
mijlocii sustinem propunerea autorilor Analoui si Karami (2003) referitoare la un model
dinamic de management strategic ce are in centru crearea de valoare pentru clienti
constind in patru faze: constientizare — 1intelegerea situatiei strategice; formularea
strategiei — pregatirea de strategii potrivite; implementarea strategiei — realizarea strategiei
determinate si controlul si evaluarea strategiei — revizuire si invatare pentru dezvoltarea

viitoare.

Capitolul 3 Analiza strategica

Prima parte a capitolului a fost dedicata analizei celor trei componente ale mediului
extern - analiza mediului inconjurator general, analiza situatiei industriei si a atractivitatii
acesteia §i analiza competitiei. Desi mediul extern este dinamic si complex, monitorizarea

lui este extrem de importantd, permitand identificarea oportunitatilor si amenintarilor. O
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firma nu poate controla mediul extern insad poate utiliza informatia referitoare la mediu in
alegerea celei mai adecvate alternative strategice.

Analiza PEST vizeaza urmatoarele aspecte: Politice, Economice, Socioculturale si
Tehnologice ale mediului in care firma isi desfasoara activitatea, fiind un instrument relativ
simplu, usor de utilizat si de cétre firmele mici si mijlocii. In urma analizei, firmele mici si
mijlocii pot identifica o serie de oportunitdti si mai ales amenintari care le pot afecta
activitatea in viitor, aspect extrem de important pentru aceste firme extrem de vulnerabile
in fata schimbarilor mediului datorita resurselor limitate de care dispun.

Analiza situatiei industriei se concentreaza asupra catorva probleme esentiale:
structura industriei privitd din punctul de vedere al strategiilor firmelor care o populeaza;
fortele motrice care determind schimbari profunde in cadrul industriei respective,
mecanismele de stabilire a costurilor, pretului si profitului; factorii determinanti ai
succesului; problemele cu care se confruntd; perspectivele de evolutie a industriei si
aprecierea atractivitatii acesteia.

Rezultatul analizei industriei constd 1n efectuarea unor judecati de valoare privind:
pozitia firmei in cadrul industriei, mdsura in care se Inscrie in tendintele determinate de
actiunea fortelor motrice specifice industriei, forta ei competitiva, capacitatea de a
fructifica oportunitatile si de a infrunta cu succes amenintarile existente sau potentiale;
masura 1n care posedd factori dominanti de succes, capacitatea de a evita actiunea
factorilor care fac industria neatractiva. Intelegerea mediului in care opereazi compania
poate ajuta proprietarul — manager sa formuleze o strategie eficientd, sd pozitioneze firma
pentru succes si sd utilizeze eficient resursele limitate ale intreprinderilor mici (Darnay,
Magee, 2007).

Cele cinci forte competitive ale modelului lui Michael Porter sunt: amenintarea
noilor intrati, amenintarea produselor substituente, puterea de negociere a furnizorilor,
puterea de negociere a consumatorilor, nivelul rivalitatii intre firmele existente. Studierea
acestor forte permite firmei sa identifice o pozitie atractiva in cadrul industriei. Comparativ
cu mediul general, mediul industriei are un efect mai direct asupra actiunilor strategice ale
firmei.

Analiza concurentilor este o parte importantd a analizei mediului extern si ofera
firmei informatii privind intentia strategica, strategia curentd si cele mai importante puncte
forte si slabe ale concurentilor.

A doua parte a capitolului are ca scop prezentarea principalelor aspecte ale analizei

mediului intern. Pentru a elabora si implementa cea mai potrivitd strategie, managerii
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trebuie sa cunoasca resursele, competentele esentiale si capabilitatile firmei. Instrumentul
traditional utilizat in acest demers este analiza SWOT. Acest instrument are insa anumite
limitari care tin de profunzimea analizei si de riscul pierderii din vedere a unor aspecte
cheie. Pentru a contrabalansa aceste limite propunem managerilor alte doud instrumente
care permit o analizdA mai amanuntita, sistematicd si obiectivd a resurselor interne si
capabilitatilor: analiza lantului valorii, care presupune stabilirea activitdtilor primare si a
celor suport care contribuie la realizare produselor/serviciilor care fac obiectul de activitate
al firmei si viziunea bazata pe resurse a firmei care pleaca de la premisa ca firmele isi
bazeaza avantajele competitive pe unicitatea resurselor, capabilitatilor, abilitatilor pe care

le detin sau le pot dezvolta.

Capitolul 4: Procesul de formulare a strategiei

Dinamica si incertitudinea mediului in care opereaza impun ca firmele sa-si
formuleze strategii care sd asigure succesul viitor al firmei, acestea fiind rezultatul unui
proces de formulare a strategiei. O strategie este consideratd buna in functie de rezultatele
pe care le produce, nu in functie de procesul care a generat-o. Firmele de succes adoptd un
proces de formulare care se potriveste afacerii, culturii si contextului de actiune al firmei.

Procesul de formulare a strategiei trebuie adaptat nevoilor curente ale organizatiei.
Sarcina managerului este sd Inteleagd procesul care a generat strategiile in trecut si sa
gaseasca o cale pentru dezvoltarea procesului in viitor. Uneori este necesar un nou proces
de dezvoltare a strategiei care sd aduca noi perspective asupra viitorului afacerii si sa se
distanteze de modelele de gandire acceptate. Procesul trebuie sd conduca la solutii pentru
asigurarea viitorului si trebuie sd creeze posibilitatea unei actiuni eficiente, deci trebuie sa
conduca la gandirea strategica.

Un proces eficient de formulare a strategiei trebuie sa se bazeze pe o analiza critica
a companiei $i pe experienta trecuta si sa faciliteze un proces de luare a deciziilor eficace si
adaptiv. De asemenea trebuie sa formuleze obiective, sd asigure intelegerea acestora si a
prioritatilor strategice la toate nivelurile companiei, sa coordoneze cascadarea obiectivelor,
a indicatorilor si a actiunilor de la nivelul de varf inspre nivelul de baza, sa asigure un
consens general, s motiveze angajatii §i sd determine increderea acestora cd realizarea
planurilor va conduce la o performantd superioard a companiei.

Un prim element al procesului de formulare a strategiei il constituie stabilirea
viziunii §i misiunii companiei, pas extrem de importat in economia procesului de

planificare strategicad intrucat acestea constituie fundamentul pe care se construiesc restul

12



componentelor (etapelor) procesului de management strategic. Prin viziune strategica se
intelege reprezentarea a ceea ce se doreste a fi o organizatie 1n viitor fiind formata dintr-un
set de idei abstracte ce directioneazd evolutia viitoarea organizatiei. Misiunea strategicd
constituie o declaratie a scopului unic al activitatii unei organizatii in ceea ce priveste
produsele si pietele pe care va actiona folosindu-si competentele esentiale de care dispune.

Procesul de formulare a strategiei implica, de asemenea, stabilirea obiectivelor
organizationale. Acestea transforma generalitdtile din continutul misiunii In angajamente
mult mai specifice; de obicei ele vor aborda ce este de facut s§i cdnd trebuie atins
obiectivul.

Elementul final al procesului de formulare a strategiei, si cu un impact major asupra
viitorul oricdrei firme 1l constituie identificarea optiunii strategice. De masura in care
strategia aleasa asigura indeplinirea obiectivelor stabilite si este adecvatd mediului de
actiune depind sansele firmei de a face fatd concurentei. Un model clasic pentru
identificarea celei/celor mai adecvate optiuni strategice propune evaluarea optiunilor
strategice prin utilizarea a trei criterii, $i anume: potrivire, acceptabilitate si fezabilitate.

Continutul strategiei reprezinta un rezultat al procesului de formulare a strategiei si
o intrare pentru procesul de implementare formand astfel legatura intre cele doua etape ale
managementului strategic. Strategia unei firme trebuie sd aibd legatura cu nevoile sale
specifice astfel ca nu se poate vorbi de o strategie general valabila. Exista trei nivele la care
se poate stabili o strategie; putem vorbi astfel de strategii la nivel de firma, strategii de
afaceri si strategii functionale

In ceea ce priveste tipologia strategiilor am clasificat strategiile in functie de nivelul
la care sunt elaborate, nivelul afacerilor si respectiv, nivelul firmei.

Strategiile la nivelul afacerilor sunt planuri de actiune care descriu intentiile firmei
privind modul in care va concura la nivelul industriei sau al segmentului de piatd. Am
prezentat caracteristicile, avantajele si riscurile pe care le implica fiecare dintre strategiile
de leadership prin cost, diferentiere, focalizata si integrati a costului redus si a
diferentierii.

Strategiile la nivelul firmei urmaresc gasirea celor mai potrivite solutii la
problemele strategice pe care le ridica activitatea de ansamblu a firmei si prezenfa ei pe
piatd. Din aceastd categorie de strategii au fost prezentate: strategia de concentrare,
strategia de dezvoltare a pietei, strategia de dezvoltare a produsului, integrarea

orizontald, strategia de integrare, strategia de inovare, strategia de diversificare
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(concentrica si conglomerata), strategiile de colaborare, fuziunile §i achizitiile, strategia
de restructurare, strategia internationald.

Intreprinderile mici si mijlocii au la dispozitie o varietate de alternative strategice.
Nu existd o ,,cea mai buna” strategie care sa aduca rezultatele asteptate in orice conditii si
pentru orice tip de companie. Astfel, sugeram ca intreprinderile mici si mijlocii sa-si
adapteze strategiile la conditiile pietei, la capabilitdtile strategice pe care le detin astfel

incat sa-si asigure avantaje competitive pe termen lung

Capitolul 5: Implementarea strategiei

Acest capitol trateazd urmatoarele aspecte: importanta si scopul implementarii
strategiei, cadrul de implementare a strategiei, factorii cheie de succes in implementarea
strategiei, etapele implementarii strategiei si gestionarea schimbarilor la nivelul firmei.

Implementarea strategiei este cel mai important element al procesului
managementului strategic. O strategie bine formulatd poate genera valoare durabild doar
daca este implementata cu succes astfel, implementarea eficienta avand un impact enorm
asupra succesului unei firme. Implementarea slaba duce la risipa de timp si energie.

In ceea ce priveste cadrul de implementare a strategiei putem afirma ci aceasti
etapd a procesului de management strategic este sarcina intregului personal, gradul de
implicare al angajatilor si capacitatea de efort colectiv fiind unii din factorii determinanti ai
succesului sau esecului procesului de implementare. Strategia creatd cu implicarea
timpurie a diferitelor functiuni inca din stadiul de formulare va fi mult mai usor de
»insuflat” membrilor organizatiei deoarece in prealabil toti au avut ocazia sa-si manifeste
nemultumirea fatd de includerea/neincluderea anumitor elemente sau idei in strategie.
Activitatea de implementare a strategiei este o activitate mai dificila si mai consumatoare
de timp decat cea de creare strategiei. Ceea ce face acest proces atat de solicitant este gama
larga de activitati manageriale care trebuiesc realizate, modalitatile diferite de abordare de
catre manageri a diferitelor activitdti, aptitudinile de care este nevoie pentru a lansa
initiative §i rezistenta la schimbare care trebuie depasita.

Putem vorbi de patru factori care asigura succesul implementarii strategiei:
cultura, organizatia, resursa umand si sistemele si instrumentele de control. Provocarea
principald pentru managementul de varf in ceea ce priveste contextul cultural este stabilirea
tonului, ritmului si caracterului culturii astfel incat sa fie favorabild schimbarilor strategice
pe care managerii trebuie sa le implementeze. Daca ne referim la organizatie, o sursa a

problemelor de implementare sau chiar a esecului implementarii o reprezintd faptul ca
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acordarea responsabilitatilor este neclara, in plus responsabilitatile sunt Tmpartite intre mai
multe unitdfi organizationale si acestea actioneazd doar in structura lor. De aceea relatiile
intre functiuni sunt critice in procesul de implementare. Resursa umana reprezinta un bun
intangibil valoros si cercetarile recente aratd faptul ca devine un factor de succes tot mai
important in procesul de implementare. Implementarea schimbarii strategice presupune
increderea, cooperarea §i competentele personalului tehnic si de conducere. O problema a
managerilor este cum sa evalueze performanta in timpul si dupd implementare. Aceastd
evaluare sau functie de control este un aspect cheie al procesului de implementare. Pentru a
oferi managementului de varf o sigurantd acceptabild ca initiativele strategice pot fi
executate si ca sunt implementate asa cum s-a intenfionat, este nevoie de un sistem de
control care sa ofere informatiile necesare.

Implementarea strategiei se poate realiza dupd un model ce presupune parcurgerea
a patru etape: pre-implementarea, organizarea efortului de implementare, managementul
continuu al procesului de implementare, maximizarea performantei inter-functionale. Prin
intelegerea provocdrilor si a capcanelor inerente fiecarei etape, managerii de varf pot
imbunatati semnificativ eficacitatea procesului de implementare.

Pentru a nu pune in pericol realizarea intentiei strategice, trebuie realizate anumite
actiuni. Se poate sugera un proces de opt pasi care poate fi urmarit in implementarea
schimbadrii proceselor ca parte a programului de schimbare strategica.

Toate organizatiile posedd un set de valori si credinte impartasite pe care-1 numesc
culturd. Unele dintre aceste valori si credinte evolueaza in timp pe masurd ce compania
creste si isi desfasoara activitatea iar modelele de comportament ce o ajutd sa se dezvolte
sunt mai bine Intelese. Cei care intreprind schimbari nu-si pot permite sa ignore cultura
organizatiei atunci cand 1si propun modificarea directiei de actiune.

Diferitele elemente ale design-ului organizatiei cum ar fi: stilul, leadership-ul,
aptitudinile se combind pentru a oferi capabilitatea organizationald. Este deosebit de
important ca cei ce stabilesc structura organizatiei sd faca acest cont tindnd seama de
intentia strategica si astfel sd se realizeze exploatarea la maximum a capabilititii
organizationale. O structurd slaba 1i determind pe cei implicati sd deformeze sistemele si
structura pentru a pute atinge obiectivele ce le-au fost desemnate. In astfel de situatii
oamenii petrec mai mult timp luptdnd cu sistemul decat actiondnd pentru realizarea

intentiei strategice.
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Capitolul 6 Controlul si evaluarea strategiei

Conditiile luate in considerare la efectuarea optiunilor strategice pot evolua in
directii diferite dat fiind ca aparifia noilor amenintari si oportunititi este un fenomen
permanent, de multe ori intr-un ritm alert. Din aceastd cauza, progresele realizate prin
aplicarea strategiei au de obicei un ritm diferit fatd de cele prevazute in planul strategic
initial, In sens pozitiv sau negativ. Dat fiind ca politicile si procedurile menite sa ghideze
implementarea strategiei nu asigurd conformitatea deplind a rezultatelor concrete cu
standardele fixate este necesar controlul si evaluarea strategiei.

Dinamica conditiilor interne §i externe precum §i continuitatea aplicarii strategiei
impun evaluarea ca proces permanent. Ajustarile genereaza o noud strategie care se
implementeaza si care la randul ei va fi supusa unui nou proces de evaluare si ajustare.

Obiectivul general al evaluarii strategiei este acela de a stabili in ce masura aceasta
corespunde misiunii firmei si obiectivelor ei strategice, resurselor disponibile, schimbarilor
produse in mediul intern si in cel exterior. Calitatea evaluarii strategice, de care depinde
calitatea ulterioard a performantelor firmei si pozitia ei competitiva, este determinatd de
instrumentarul metodologic folosit in procesul evaluarii dar, mai ales, de capacitatea firmei
de a se autoaprecia si de a invata din propria experienta strategica.

Activitatea de control are rolul de a asigura realizarea obiectivelor firmei in conditii
de eficientd. Controlul este necesar pentru a anticipa problemele ce pot sa apara, pentru a
readapta programele la cerintele de realizare a obiectivelor firmei, pentru a corecta sau
reactualiza programele atunci cand este necesar.

Un instrument de management, care aduce o Imbundtatire fatd de sistemul
managerial traditional de planificare si control prin faptul cd iIncorporeaza si alte
instrumente decat cele financiare este Balanced Scorecard. Astdzi organizatiile concureaza
intr-un mediu concurential complex astfel ca intelegerea scopurilor lor si a metodelor
utilizate pentru atingerea acestor scopuri este vitala. BSC transpune misiunea si strategia
unei organizatii intr-un set comprehensiv de indicatori de performantd care asigurd un
model pentru sistem de masurd strategic si managerial. BSC completeaza indicatorii
financiari ai performantelor din trecut cu factorii determinanti ai performantelor viitoare.
Indicatorii si obiectivele acestui sistem derivd din viziunea si strategia organizatiei.
Balanced Scorecard elimina lipsa unui proces sistematic pentru implementarea si obtinerea
feedback-ului in ceea ce priveste strategia. Procesele manageriale construite n jurului unui

Balanced Scorecard permit alinierea §i concentrarea actiunii asupra strategiei pe termen
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lung. Folosit astfel BSC devine fundamentul managementului organizatiilor in era

informatiei.

METODOLOGIA CERCETARII

In primul rand, tinand cont de complexitatea fenomenului studiat si a implicatiilor
acestuia, in spetd aplicarea managementului strategic in IMM-uri si influenfa acestuia
asupra performantelor, abordarea, planificarea §i implementarea cercetarii de fata s-au
inscris 1n cadrul unei cercetari de tip exploratoriu, avand scopul de a stabili coordonatele
unui fenomen de management complex, de a defini variabile si ipoteze care vor sta la baza
unor cercetari ulterioare (Olteanu, 2000, pg.60), de a clarifica si a genera o mai buna
intelegere a coordonatelor probleme studiate (Catoiu, 2002, pg.70). Totusi, In ciuda naturii
preponderent exploratorii a studiului, sunt atinse partial si aspecte de tip descriptiv, prin
investigarea fenomenului analizat si determinarea coordonatelor acestuia, explicativ, prin
analiza desfasurarii in timp a fenomenului, a factorilor de care depinde evolutia acestuia,
precum si directia influentei lor, si chiar concluziv, oferind unele date concludente care sa
ajute factorii de decizie in alegerea celui mai adecvat mod de actiune, prin prisma studierii
influentelor aplicarii managementului strategic asupra performantelor IMM-urilor.

In al doilea rand, luand in considerare natura populatiei statistice investigate —
intreprinderile mici si mijlocii din regiunea Nord-Vest a Roméniei cu activitati
internationalizate — si mai ales eterogenitatea acesteia si lipsa unor baze de date valide,
complete si acurate care sd cuprindd in mod structurat si exact componenta acestei
populatii statistice, o cercetare de tip probabilistic, desi ideald, a fost si este practic
imposibil de implementat. Implicit, abordarea, planificarea si implementarea cercetarii de
fata s-au Inscris in cadrul de referintd al unui studiu de tip neprobabilistic, empiric.

In cadrul de referinti empiric al cercetirii s-a adoptat metoda esantionarii in

~ 3

,bulgare de zapada” (Pop, 2004, pg.91) specifica cercetarii unei populatii specializate,
Regiunea Nord-Vest) si bazate pe cunostintele pe care le au primii subiecti investigati si pe
bunavointa acestora de a oferi datele de contact sau coordonatele altor posibili subiecti care
se Incadreaza in populatia studiatd (intrucat nu am avut access la o baza de date completa si
acurata care sa ne puna la dispozitie datele de contact ale acestor firme).

Metoda de cercetare aleasa a fost ancheta intrucat am urmarit chestionarea unui

numadr cat mai mare de Intreprinderi mici si mijlocii, colectarea unui volum relativ mare de
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informatii, necesitatea culegerii unor date structurate si standardizate precum si faptul ca
numarul de operatori de anchetd a fost unul semnificativ (105 studenti, in anul 3,
specializarea Administrarea Afacerilor, forma de invatamant ZI si ID, ai Facultatii de
Business din cadrul Universititii Babes-Bolyai Cluj-Napoca). Intrucat firmele sunt in
general reticente in a participa la astfel de studii, pentru Tmbunatatirea ratei de raspuns am
optat pentru varianta anchetei ,.fatd in fatd” care a presupus deplasarea operatorilor la
sediul firmelor si asistarea reprezentantilor (acestia au fost in special administratorul sau
directorul economic) IMM-urilor la completarea chestionarului.

Plecand de la obiectivele cercetarii si pe baza studiului literaturii de specialitate a
fost construit un chestionar (Anexa 1) pentru culegerea datelor. Chestionarul a fost
structurat in doud parti ce cuprind un numar total de 13 intrebari. Prima parte a
chestionarului a fost dedicata culegerii datelor de identificare ale firmelor. A doua parte a
chestionarului a fost destinata culegerii de informatii privind actiunile strategice Intreprinse
de IMM-urile din regiunea Nord-Vest. In primul rand am dorit si identificam tipul de
activitati specifice managementului strategic pe care acestea le deruleazad fiind formulate
intrebari pentru urmatoarele componente ale procesului de management strategic: misiune,
obiective, analiza mediului intern, analiza mediului extern, selectarea alternativei
strategice, implementarea strategiei, controlul/evaluarea strategiei. Un alt set de intrebari
au vizat urmatoarele aspecte generale referitoare la activitdtile de planificare strategica
derulate de catre firmele chestionate: derularea unor activitati de planificare, nivelul de
formalizare a activitatilor de planificare, utilizarea consultantilor externi in activitatile de
planificare instrumentele utilizate in planificarea strategica.

O serie de intrebari din chestionar au fost concepute ca intrebdri inchise, cu
raspuns unic cuantificate cu ajutorul unei scale Likert cu sase variante de rdspuns, care
solicitau respondentului sa-si exprime acordul cu afirmatia respectiva. Motivul alegerii
scalei simetrice a fost acela de a elimina tendinta respondentilor de a se pozifiona neutru.

Esantionul nostru cuprinde 200 de IMM-uri din regiunea Nord-Vest (judetele Cluj,
Salaj, Bihor, Maramures, Satu-Mare, Bistrita-Nasaud), 44.5 % dintre ele avand o vechime
de mai putin de 5 ani, 23 % o vechime intre 6 si 10 ani, 25 % o vechime intre 11 si 15 ani,
iar 7.5% peste 15 ani. Din punctul de vedere al formei juridice de organizare, majoritatea
firmelor (95.5%) sunt societdti cu raspundere limitatd, 3.5 % sunt societati pe actiuni,
restul (1%) alegand ca forma juridicd societatea in nume colectiv. Un numar de 55 (27.5%)
de IMM-uri sunt active in domeniul productiei, 75 (37.5%) sunt firme prestatoare de

servicii, iar 70 (35%) desfisoard activitati de comert. In ceea ce priveste dimensiunea

18



firmei, exprimatd ca numar de angajati, 41% dintre firme se incadreazd in categoria
microintreprinderilor (cu pand la 9 angajati), 41.5% in categoria firmelor mici (10-49

angajati), iar 17.5% 1n categoria firmelor mijlocii (50-249 angajati).

ANALIZA DATELOR SI INTERPRETAREA REZULTATELOR

In vederea analizei datelor colectate s-a apelat la un program informatic de
prelucrare statistica a datelor (SPSS versiunea 16), cu ajutorul caruia informatiile colectate
»pe teren” cu ajutorul chestionarului au fost structurate si sistematizate Intr-o baza de date
electronica.

Pentru stabilirea factorilor care influenteaza planificarea strategica la nivelul IMM-
urilor analizate si a influentei planificarii strategice asupra performantei firmei, au fost
construite doud wvariabile aggregate: indicatorul agregat al planificarii strategice si
indicatorul agregat al performantei.

Indicatorul agregat al planificarii strategice reprezintd media a sapte variabile
agregate, fiecare fiind asociatd unei componente a procesului de management strategic:
misiune, obiective, analiza mediului intern, analiza mediului extern, selectarea alternativei
strategice, implementare si control si evaluare. Fiecare variabilda care a intrat in
componenta celor sapte variabile agregate a fost o variabild obfinutd in urma unor
raspunsuri pe o scala Likert, simetrizatd, in sase puncte (cu ancore 1 — acord total si,
respectiv 6 — dezacord total). Indicatorul agregat al performantei reprezintda media a patru
variabile ordinale, care din punctul nostru de vedere reflectd nivelul performantei:
»dinamica numarului de angajati”, ,,dinamica cifrei de afaceri”, ,,masura in care au fost
indeplinite obiectivele” si ,,nivelul performantei in 2009 fata de 2008

Tinand cont de tipul variabilelor cu ajutorul carora au fost sistematizate informatiile
colectate, au fost efectuate, pe de o parte, analize univariate bazate pe indicatori statistici
precum frecventa absolutd si relativa, media, dispersia s.a., iar pe de altd parte, analize
bivariate constand 1n teste parametrice Anova (pentru compararea mediilor a mai mult de
doua esantioane independente), teste neparametrice Hi-patrat (pentru compararea
diferentelor dintre grupuri) si, respectiv, s-au calculat coeficienti de corelatie Pearson si
coeficientilor de corelatie a rangurilor Spearman.

Aspecte generale privind activitdtile de planificare strategica
Chestionate privind desfasurarea unor activititi de planificare, 178 de IMM-uri

(89%) au raspuns afirmativ, toate firmele mijlocii declardnd cd desfagoara activitati de
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planificare. Rezultatele testului % indici existenta unei legaturi de intensitate redusa doar
intre vechimea firmei si actiunile de planificare a activitatii, domeniul de activitate si

dimensiunea firmei neinfluentand implicarea firmelor 1n activitati de planificare.

Tabel 1 Legatura dintre caracteristicile IMM-urilor si desfasurarea
activitatilor de planificare

Firma desfasoara activitati de planificare a
activitatii
Pearson gl p ¢
Numar mediu de angajati 5.459 2 .065 163
Vechime firma 8.972 3 .030 207
‘Domeniul de activitate 4.235 2 120 144

Un procent de 55.5% dintre cele 200 de IMM-uri participante la studiu, au declarat
ca nu elaboreaza planurile strategice in forma scrisd.

Tabel 2 Elaborarea planurilor strategice intr-o forma scrisa in functie de
caracteristicile firmelor
Firma elaboreazi intr-o forma scrisa planurile
strategice
Nu Da Total
Numar firme 55 27 82
Procent 41.0%

umdr mediu
de angajati

Numar firme 49 34 83

Procent

41.5%

mai putin
de 5 ani

Numdr firme

28

35

Procent

Numir firme

17.5%
89

Procent

6-10 ani

Vechime

Numar firme

46

Procent

irmd 11-15 ani

Numar firme

50

Procent

peste 15 ani

Productie

Numar firme

15

Procent

Numar firme

22

55

Procent

19.8%

27.5%

Domeniul de |Prestari servicii
activitate

Numar firme

47

75

Procent

42.3%

37.5%

Comert

Numir firme

42

70

Procent

Numar firme

37.8%
111

89

35.0%
200

Procent

20

100.0%

100.0%

100.0%




Valorile testului y* arati ci dimensiunea firmei (Pearson y’=22.727, gl= 2,
N=200, p=0.000 <0.05, c= 0.319) si domeniul de activitate (Pearson )(2 =7.484, gl= 2,
N=200, p=0.024 <0.05, c= 0.190) influenteaza elaborarea planurilor strategice in forma
scrisd, in timp ce experienta firmei nu constituie un factor general de influenta. In cazul
influentei acestui din urma factor asupra formalizarii procesului de planificare strategica, s-
a identificat doar o legatura partiald de intensitate medie (Pearson X2=8.66] ,8l=3
,p=0.034 <0.05,c=0.445) in cazul firmelor mijlocii ( 50-249 de angajati), toate firmele
mijlocii cu o experienta cuprinsa intre 6 si 10 ani declarand ca elaboreaza planuri strategice

in forma scrisa.
Peste 60% dintre firmele care elaboreaza planuri scrise au declarat ca le utilizeaza

de mai putin de 2 ani si doar 18% dintre IMM-uri au declarat ca utilizeaza planuri scrise de
peste 5 ani. Rezultatele testului X2 indica existenta unei legaturi semnificative statistic intre
dimensiunea firmei, experienta firme si domeniul de activitate pe de o parte si experienta
IMM-urilor privind utilizarea planurilor scrise, pe de alta parte.

Una dintre caracteristicile planificarii strategice se referd la orizontul de timp
pentru care se elibereazd planurile. Rezultatele indica un orizont mediu de 1.88 ani, peste
57% din IMM — uri declarand ca orizontul de timp pentru care se elaboreaza planuri scrise
este de 1 an (mediana=1). Peste 76 % dintre firme elaboreaza planuri pentru o perioada de
cel mult trei ani. Aceste aspecte ne conduc la concluzia ca firmele sunt mai degraba
preocupate de aspectele operationale decat cele strategice, doar sase firme declarand ca
orizontul de timp al planurilor este de 5 ani si una ca elaboreaza planuri ce vizeaza o
perioada de peste 5 ani. Am aplicat testul % pentru a identifica factorii care influenteaza
marimea orizontului de timp pentru care firmele elaboreaza planuri. Rezultatele (Pearson
)(2234.960, gl=15, N=200, p=0.002 <0.05, c= 0.531) aratd existenta unei legaturi
puternice intre orizontul de timp si experienta companiei. In ceea ce priveste dimensiunea
firmei si domeniul de activitate testul nu a evidentiat influenta acestora asupra orizontului
de timp al planurilor.

Doar un procent de 16.5% dintre IMM-uri au declarat ca apeleaza la consultanti
externi pentru dezvoltarea planurilor strategice. Acest fapt se datoreaza, pe de o parte,
resurselor financiare deficitare si pe de altd parte, reticentei intreprinzatorilor de a
impartasi informatii privind afacerea proprie unor persoane din afara firmei. Rezultatele
testului Xz, evidentiaza faptul ca, in general, experienfa si domeniul de activitate nu

influenteaza decizia firmei de a apela la consultanti externi pentru dezvoltarea planurilor
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strategice, intre dimensiunea firmei si utilizarea consultangilor externi existand o legatura
slaba (Pearson )(2=7. 063, gl=2, N=200, p=0.029 <0.05, c= 0.185).

Am cautat sd identificim factorii care influenteazd planificarea strategica.
Coeficientul lui Pearson aratd ca nu exista legatura intre dimensiunea firmei, domeniul de
activitate §i experienta acesteia, pe de o parte, si indicatorul agregat al planificarii

strategice.

Tabel 3 Corelatia intre indicatorul agregat al planificarii strategice si caracteristicile

firmelor
Indicator
agregat al Numar
planificarii | Vechime |Domeniul de| mediu de
strategice firma activitate angajati
Indlcat?r ing.r.egat Coeﬁct-entul de 1.000 080 -066 072
al planificarii corelatie Pearson
strategice p 261 354 311
N 200.000 200 200 200

Testul ANOVA, insd, confirmd existenta unei legaturi pozitive intre indicatorul
agregat al planificarii strategice si elaborarea de planuri scrise (F= 7.595, gl=I,
p=0.006<0.01), firmele care elaboreaza planuri scrise urmand un proces de planificare
strategicd mai riguros, mai complet. Acelasi test infirmd existenta unei legaturi intre
utilizarea consultantilor si planificarea strategica (F= 2.224, gl=1, p=0.137>0.05).

Studiul nostru arata cd instrumentele cel mai frecvent utilizate sunt analiza SWOT
(49.5%) si scenariile pentru situatii pesimiste i optimiste (43.5%). La polul opus, cel mai
putin utilizate sunt matricele General Electric si Boston Consulting Group (2%). Un
procent de 15.5% (31 de firme) dintre IMM-urile chestionate au declarat ca nu utilizeaza
nici unul dintre urmatoarele instrumente strategice: analiza SWOT, matricea BCG,
matricea GE, analiza PEST, scenarii pentru cazuri pesimiste si optimiste, Balanced

Scorecard.
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Grafic nr. 1 Utilizarea instrumentelor strategice

Activitati specifice managementului strategic derulate de catre IMM-uri

In ceea ce priveste activitatile specifice planificarea strategica intreprinse de firmele
participante la studiu, primul aspect analizat a fost formularea unei misiuni. Peste 83%
dintre IMM-urile chestionate au raspuns afirmativ. Cele mai multe companii care nu au
formulatd o misiune sunt, in functie de dimensiune, firme mici, active in domeniul
comertului si avand pana la 10 ani de activitate. Formularea unei misiuni nu este

influentatd de nici unul dintre factorii dimensiunea firmei, domeniul de activitate si
experienta firmei, concluzie sprijinita de rezultatele de testului Xz .

Tabel 4 Corelatia dintre formularea misiunii §i caracteristicile firmei

Firma are formulata o misiune
Pearson gl p ¢
Numdr l.nefhu 2577 ) 276 114
de angajati
Vechime firma 3.133 3 372 124
Domeniul de 2.496 2 287 111
activitate

Rezultatele studiului indica faptul cd misiunea firmei (o media 2.24) si valorile
firmei (media 2.415) sunt cunoscute de majoritatea angajatilor, indiferent de domeniul de
activitate. In ceea ce priveste influenta valorilor asupra comportamentului angajatilor,
rezultatele indicd, n general, un acord partial (media 2.65). Rezultatele testului ANOVA
sugereazd ca domeniul de activitate, dimensiunea firmei si experienta firmei nu
influenteaza cunoasterea misiunii si a valorilor firmei si nici faptul ca valorile influenteaza

comportamentul angajatilor.
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Tabel 5 Legatura intre caracteristicile firmei si gradul de cunoastere al misiunii, al
valorilor si al influentei valorilor asupra comportamentului angajatilor

Domeniul de activitate | Dimensiunea firmei Vechimea firmei
gl F p gl F p gl F p
Misiunea firmei este
cunoscutd de 2 0.02 0.98 2 0.78 | 0.46 | 3.00 | 0.10 0.96
angajati
Angajafii cunosc 2 211 | 012 | 2 | 021 | 081 300|213 0.10
valorile firmei
Valorile influenteazd
comportamentul 2 0.04 0.96 2 0.25 | 0.78 | 3.00 | 1.44 0.23
angajatilor

Corelatiile identificate cu ajutorul testului ANOVA (F=8.168, gl=5, p=0.000 <
0.05) si a coeficientului de corelatie a rangurilor Spearman (Rho = 0.474, p=0.000<0.05)
ne conduc la concluzia ca IMM-urile 1si formuleaza misiunea incluzand valorile firmei,
realizdnd si o comunicare eficientd a acestora in randul angajatilor, ceea ce duce la
influentarea comportamentului angajatilor in directia atingerii tintelor firmei.

A doua componentd a procesului de management strategic investigatd a fost cea
referitoare la obiective. Majoritatea firmelor (aproximativ 70%) au declarat ca obiectivele

fixate sunt cunoscute si intelese de catre angajati.

?.50 B 1 - acord total
[7 50%] B 2 - acord
[ 2 - acord partial
12.00% M 4 - dezacord partial
[ 5 - dezacord
B 6 - dezacord total

Grafic nr. 2 Gradul de cunoastere si intelegere a obiectivelor

Testul ANOVA indica faptul cd dimensiunea (F=3.719, gl=2, p=0.026<0.05) si
vechimea firmei (F=2.726, gl=3, p=0.045<0.05), alaturi de buna comunicare interna
(F=6.953, gl=5, p=0.000<0.05) sunt factori care influenfeaza cunoasterea si intelegerea
obiectivelor de catre angajati.

In ceea ce priveste directia viitoare a afacerii, nici una dintre IMM-urile
investigate nu au declarat ca intenfioneaza sa 1si vanda afacerea in urmatorii 2 ani, 58%

dintre companii stabilindu-si ca obiectiv general extinderea moderatd a afacerii, 22.5%
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intentioneaza sa-si mengind afacerea la dimensiunile actuale, in timp ce 19.5% si-au stabilit
ca obiectiv general pentru urmatorii 2 ani extinderea rapida a activitatii.

Prin aplicarea testului xz am cautat potentiala influenta pe care dimensiunea firmei,
domeniul de activitate sau vechimea firmei ar putea-o avea asupra obiectivului general pe
care compania si-l stabileste pentru urmétorii doi ani. Rezultatele (Pearson )(2 =18.813,
gl=6, p=0.004<0.05, c= 0.293) arata ca doar experienta firmei este cea care influenteaza
stabilirea obiectivului, firmele care nu au ajuns inca la maturitate dorindu-si extinderea
rapida a activitatii.

Referitor la domeniile vizate de stabilirea obiectivelor, rezultatele arata ca: 78,5%
dintre IMM-uri {isi stabilesc obiective privind volumul vanzarilor, 65% pentru nivelul
profitului, 50,5% pentru rata de rentabilitate, 40.5% pentru randamentul investitiilor, 39%
pentru cota de piatd, 29% pentru cresterea capitalului, 18% pentru extinderea la nivel
international. Ponderea companiilor care nu 1si stabilesc obiective este mica, inregistrand o
valoare de 4.5%.

Testele aplicate evidentiaza existenta unei legaturi slabe intre dimensiunea firmei si
stabilirea unor obiective privind nivelul profitului, randamentul investitiilor, cresterea
capitalului, cota de piatd si extinderea la nivel international. Domeniul de activitate
influenteaza stabilirea unor obiective privind volumul vanzarilor si privind extinderea la
nivel international, iar vechimea firmei influenteaza doar stabilirea unor obiective privind
cresterea capitalului.

Am fost interesati sd aflam dacd planurile dezvoltate si implementate au fost
eficace. Rezultatele indica faptul ca 59% din IMM si-au realizat partial obiectivele, in timp
ce doar 31 % dintre acestea si-au atins obiectivele in ultimii doi ani §i un procent relativ
mic de firme (10%) au declarat ci si-au depisit obiectivele fixate. Rezultatele testului %* au
infirmat existenta unei legaturi intre domeniul de activitate, dimensiunea sau vechimea
firmei pe de o parte si masura in care IMM-urile si-au indeplinit obiectivele fixate.

Rezultatele testului xz indica faptul ca existd o diferentd semnificativa intre firmele
care elaboreaza planuri strategice in forma scrisa si cele care nu au planuri scrise n ceea ce
priveste indeplinirea obiectivelor in ultimii doi ani (65.5 % dintre firmele care si-au
indeplinit doar partial obiectivele sunt firme care nu elaboreazd planuri scrise, iar 59%
dintre firmele care si-au realizat obiectivele integral si 60% dintre firmele care si-au
depasit obiectivele sunt firme care au elaborat planuri scrise). Acelasi test indica faptul ca

luarea in considerare a implicatiilor pe termen lung ale oportunitatilor si amenintarilor din
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mediul extern influenteazd masura in care firmele 1si realizeaza obiectivele (80% dintre
firmele care si-au depasit obiectivele sunt cele care au declarat cd au in vedere aceste
implicatii). Masura in care obiectivele fixate sunt realizate este influentatd si de luarea
evaluarea impactului pe termen lung al punctelor forte si al slabiciunilor, asa cum arata
rezultatele testului Xz (85% dintre firmele care au declarat ca si-au depasit obiectivele iau
in considerare acest impact).

Testul %* a confirmat ipoteza conform cireia alocarea resurselor adecvate
influenteazd masura in care IMM-urile isi indeplinesc obiectivele fixate (75% dintre
firmele care isi depdsesc obiectivele si peste 52% dintre firmele care isi indeplinesc
integral obiectivele aloca resurse adecvate pentru indeplinirea planurilor).

Urmatoarele aspecte investigate au fost cele referitoare la analiza mediului intern.
In general, IMM-urile participante la studiu si-au exprimat acordul partial (media 2.745) cu
evaluarea impactului pe termen lung al punctelor forte si al slabiciunilor firmei.
Punctele forte si punctele slabe nu sunt stabilite in totalitate prin raportare la concurenta
asa cum arata valoarea medie a raspunsurilor (2.79). Am cautat sa identificam o legatura
semnificativa statistic Intre cele doud aspecte analizate referitoare la analiza mediului
intern, pe de o parte si domeniul de activitate, dimensiunea si vechimea firmei pe de
cealaltd parte. Intrucat valorile pragului de semnificatie statistica, pentru testul ANOVA,
nu coboara sub 0.05, in cazul nici unei perechi de variabile, nu putem vorbi de corelatii

semnificative statistic.

Tabel 6 Corelatia dintre aprecierile privind punctele forte si slabe si caracteristicile
firmei

Domeniu de Dimensiunea
activitate firmei Vechimea firmei

gl F p gl F p gl F p

Firma noastra evalueaza impactul pe
termen lung al punctelor forte si al 2 [1.266(0.629| 2 0.14| 0.87| 3 |4.649|0.162
slabiciunilor organizationale

Punctele forte si punctele slabe ale
firmei sunt stabilite prin raportare la 2 1435310.261| 2 0.57| 0.56| 3 ]7.699|0.066
concurenta

Referitor al analiza mediului extern, am chestionat IMM-urile in privinta
influentelor pe care le iau in considerare in elaborarea planurilor strategice. Sunt trei
influente care sunt luate in considerare de peste 50% dintre firme: tendinfele economice

nationale (64%), veniturile populatiei (58.5%) si dezvoltarile tehnologice (57.5%).
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Indiferent de criteriul luat in considerare (dimensiunea firmei, domeniul de activitate sau
vechimea firmei) factorul cel mai putin avut in vedere la elaborarea planurilor strategice
este relatia management-sindicate, un fapt previzibil {inand cont de dimensiunea redusa a
firmelor participante la studiu. Rezultatele testului Xz aratd ca domeniul de activitate nu
influenteaza, in general, factorul luat in vedere la elaborarea planurilor strategice, cu o
exceptie, in cazul factorului dezvoltdrile tehnologice. Dimensiunea firmei influenteaza
doar luarea in considerare a factorilor din mediul politic international, iar experienta firmei
nu influenteaza factorii externi avuti in vedere la elaborarea planurilor strategice, asa cum
arata rezultatele testului .

Am fost interesati sa aflam dacad IMM-urile iau in considerare implicatiile pe
termen lung ale oportunitdtilor si amenintarilor, raspunsurile indicand in general un
acord partial (media 2.82). Un alt aspect analizat a fost existenta unor proceduri formale
pentru evaluarea oportunitdtilor §i amenintdrilor din mediul extern, firmele exprimand
un dezacord partial in aceasti privintd (media 3.79). In ceea ce priveste interesul
manifestat de firme fata de nevoile clientilor, media generala este de 1.62, acest scor
indicand orientarea IMM-urilor spre nevoile clientilor. In opinia firmelor chestionate nu
toate nevoile clientilor se schimba rapid, media avand valoarea 3.66. Rezultatele studiului
aratd ca firmele cunosc doar partial intentiile strategice ale firmelor concurente (media
2.96), caracteristicile firmelor concurente fiind si ele cunoscute doar partial (media 2.615)
de catre IMM-uri, 1nsd intr-o mai mare masurd comparativ cu intentiile acestora. Firmele
participante la studiu au declarat ca domeniul de activitate nu se schimba rapid (media
5.005), ceea ce, in opinia noastra, le face vulnerabile in fata amenintarilor din mediu pe de
o parte, iar pe de alta parte le impiedica sa sesizeze si fructifice oportunitatile ce se ivesc.

Domeniul de activitate nu influenteaza nici unul din aspectele privitoare la mediul
extern analizate, in schimb a fost identificatd o legatura semnificativa statistic intre
dimensiunea firmei si existenta unor proceduri formale pentru evaluarea oportunitatilor si
amenintarilor din mediul extern. Restul aspectelor analizate in legaturd cu analiza mediului
extern nu sunt influentate de dimensiunea firmei. Exista o corelatie si intre vechimea firmei
si dinamica perceputd a domeniului de activitate asa cum aratd rezultatele testului
ANOVA. Vechimea firmei nu influenteaza celelalte aspecte analizate.

Aspectele analizate in legatura cu procesul de selectare a strategiei au fost
existenta unor proces formal de selectare a strategiilor si preocuparea pentru implicatiile

pe termen lung. Raspunsurile firmelor chestionate indica faptul ca nivelul de formalizare
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al procesului de selectarea a strategiilor este unul redus, media fiind 3.725 (dezacord

partial).

M 1- acord total

M2 - acord

[J2 - acord partial
M4 - dezacord partial
5 - dezacord

M6 - dezacord total

18.50%
12.00% o

-~

|

Grafic nr. 3 Gradul de formalizare al procesului de
selectare al strategiilor

In general, implicatiile pe termen lung sunt luate doar partial (media 2.545) in

considerare atunci cand se selecteaza strategia.

- acord total
- acord
- acord partial
- deracord partial
16.50% - dezacord
- dezacord total

Grafic nr. 4 Luarea in considerare a implicatiile pe termen lung
in procesul de selectare a strategiei

Testul ANOVA indicd faptul ca cele doud aspecte analizate nu sunt influentate de
domeniul de activitate, dimensiunea sau vechimea firmei.

Am fost interesati sa aflam daca IMM-urile implementeazd o strategie odata
selectatd. Raspunsurile indicd faptul cd nu intotdeauna dupd selectarea unei strategii
urmeaza implementarea ei (media 2.665). Un procent mare (57.5%) dintre firme au
declarat ca odata ce o strategie a fost selectatd este implementatd. Nu este de neglijat nici
ponderea firmelor care nu implementeaza strategiile alese (19.5%). Un aspect important
pentru reusita procesului de implementare il reprezintd alocarea resurselor necesare.
IMM-urile chestionate au declarat cd nu totdeauna firma aloca resurse adecvate pentru
indeplinirea planurilor strategice (media 3.005), mai putin de jumatate (43%) dintre firme
alocd suficiente resurse, iar numarul (20%) celor care au declarat ca resursele alocate nu
sunt suficiente nefiind unul deloc de neglijat. Buna comunicare este esentiala pentru
succesul procesului de planificare strategicd. Firmele chestionate apreciaza in general ca

existd o bund comunicare in cadrul firmei (media 1.86), majoritatea firmelor (77%)
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declarand ca existd o bund comunicare in cadrul firmelor lor in timp ce doar 5.5%
considera ca in firmele lor nu existd o buna comunicare interna.

Rezultatele testului ANOVA, indica faptul ca nici domeniul de activitate, nici
dimensiunea sau vechimea firmei nu influenteaza semnificativ existenta unei etape de
implementare a strategiilor selectate, alocarea resurselor adecvate in vederea implementarii
strategiei sau existenta unei bune comunicari in cadrul firmei, pragul de semnificatie

statistica neinregistrand, pentru nici o pereche de variabile, o valoare sub 0.05.

Tabel 7 Legdatura intre procesul de implementare a strategiei si caracteristicile firmei

Domeniul de activitate Dimensiunea firmei Vechimea firmei

gl F p gl F p gl F p

Odata ce o strategie a fost

o . o 2 0.292 | 0.747 2 0.231 | 0.794 3 2.158 | 0.094
selectatd este implementata

Firma noastra aloca resurse
adecvate pentru
indeplinirea planurilor
strategice

2 0.026 | 0.974 2 1.502 | 0.225 3 1.565 | 0.199

Exista o bund comunicare

n : 2 0.194 | 0.824 2 0.014 | 0.987 3 1.331 | 0.266
in cadrul firmei

Ultima componentd a procesului de management strategic investigatd a fost
controlul/evaluarea strategiei. Planificarea strategica este un proces continuu acest lucru
facand necesara revizuirea si adaptarea lor. Intrucat mediul economic actual este foarte
dinamic, in continud schimbare, planurile trebuie sa fie actualizate pe masura ce se obtin
noi informatii sau se impun anumite schimbari. Chestionate privind frecventa de revizuire
a planurilor, cele mai multe firme participante la studiu au declarat ca isi revizuiesc
planurile trimestrial (31%) si lunar (27%). Testele aplicate arata ca, in general, frecventa de
revizuire a planurilor strategice nu depinde nici de dimensiunea firmei, nici de domeniul de
activitate si nici de experienta firmei.

In general firmele au declarat ca doar uneori sunt elaborate bugete pentru planurile
strategice (media 3.005). Jumadtate din firmele participante la studiu au declarat ca se
elaboreaza bugete pentru planurile strategice, insd numarul firmelor care nu realizeaza
aceste bugete este, de asemenea, unul semnificativ (30%). IMM-urile chestionate sustin ca
realizeazd evaluarea si revizuirea planurilor strategice insa acest proces nu este unul
continuu ci are o anumitd frecventd (media 2.655), procentul firmelor care realizeaza
continuu evaluarea si revizuirea planurilor fiind 55%.

Asa cum aratd rezultatele testului ANOVA existenta unui proces continuu pentru

evaluarea si revizuirea planurilor strategice nu este corelatd cu domeniul de activitate,
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dimensiunea sau vechimea firmei. Domeniul de activitate si vechime firmei nu
influenteaza elaborarea de bugete pentru planurile strategice, iar Intre dimensiunea firmei
si elaborarea de bugete pentru planurile strategice exista o legdturd, frecventa elaborarii de

bugete crescand odatd cu dimensiunea firmei.

Influenta planificarii strategice asupra performantei IMM-urilor
In vederea analizei detaliate a influentei planificarii strategice asupra performantei

au fost formulate 40 de ipoteze redate in figura de mai jos. Acestea au fost testate cu

ajutorul testului y*.

Masura 1n care au fost indeplinite
Misiune obiectivele

Obiective Nivelul performantei in 2009

fata de 2008

Analiza mediului intern

Analiza mediului extern

Dinamica numarului de angajati

Selectarea alternativei strategice

Implementare

Dinamica cifrei de afaceri

Control si evaluare

Indicatorul agregat al
planificarii strategice Indicator agregat al performantei

H;—Hy

Fig. nr. 1 O reprezentare a ipotezelor privind legatura planificare strategica-performanta

Rezultatele indica faptul ca, in general, nu exista o legatura semnificativa statistic
intre cele doua variabile, nivelul pragului de semnificatie statisticd avind o valoare peste
0.05.

Tabel 8 Corelatia intre indicatorul agregat al planificarii strategice si indicatorul
agregat al performantei

Indicator agregat | Indicator agregat
al planificarii al performantei
strategice
Indicator agregat al Coeficientul de

- : . 1.000 -.125
planificarii strategice corelatie Pearson

.077

N 200.000 200
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Intrucat legitura generald intre indicatorul agregat al planificdrii si indicatorul
agregat al performantei nu s-a confirmat, am cautat influente partiale ale planificarii asupra
celor patru variabile care in opinia noastrd reflectd performanta. Astfel, rezultatele aratd ca
existd o corelatie pozitiva (cu un nivel de incredere de 99%) intre planificarea strategica si
masura in care sunt indeplinite obiectivele fixate. De asemenea, o legaturd semnificativa
statistic (cu un nivel de incredere de 99%), existd si intre planificarea strategica si
performantele firmei in 2009 fata de 2008.

Am urmarit de asemenea identificarea influentelor existente intre fiecare dintre cele
sapte componente ale indicatorului agregat al planificarii (misiune, obiective, analiza
externd, analiza internd, selectia alternativei strategice, implementare si control-evaluare) si
fiecare dintre cele patru variabile componente ale indicatorului agregat al performantei
(dinamica numarului de angajati, dinamica cifrei de afaceri, nivelul performantei anului
2009 relativ la anul 2008, nivelul de atingere a obiectivelor) in parte. Din cele 28 de
ipoteze posibile s-au confirmat doar urmatoarele:

- nivelul de cunoastere si Intelegere a obiectivelor este pozitiv corelat cu un nivel
superior al performantei in anul 2009 raportat la anul 2008 (cu un nivel de
incredere de 95%);

- componenta ,Implementare” a indicatorului agregat al planificarii este pozitiv
corelatd cu un nivel superior al performantei in anul 2009 raportat la anul 2008 (cu
un nivel de incredere de 95%);

- componenta ,,Control si evaluare” a indicatorului agregat al planificarii este pozitiv
corelata cu un nivel superior al performantei in anul 2009 raportat la anul 2008 (cu
un nivel de incredere de 95%);

- componenta ,,Analiza mediului extern” a indicatorului agregat al planificarii este
pozitiv corelatd cu un nivel superior al realizarii obiectivelor (cu un nivel de
incredere de 95%);

- componenta ,Implementare” a indicatorului agregat al planificarii este pozitiv
corelatd cu un nivel superior al realizarii obiectivelor (cu un nivel de incredere de

99%).

CONCLUZII

Prezenta teza de doctorat a avut ca scop, pe langa promovarea managementului

strategic (planificarii strategice) ca buna practica in randul intreprinderilor mici si mijlocii
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si un studiu privind activitatile de planificare strategica realizate de intreprinderile mici si

mijlocii din regiunea Nord-Vest si examinarea existentei, naturii si intensitatii legaturilor

directe si indirecte, generale si partiale, dintre planificarea strategica, in general, si

componentele acestui proces, in particular, pe de o parte, si performanta reflectatd prin

indicatori referitori la dinamica cifrei de afaceri, a numarului de angajati, Indeplinirea

obiectivelor, pe de altd parte. Astfel de studii, care investigheaza planificarea strategica si

influenta acesteia asupra performantei firmei, Indeosebi a intreprinderilor mici si mijlocii,

in tari 1n curs de dezvoltare sunt foarte putine. De aceea consideram ca cercetarea noastra

contribuie la umplerea vidului existent in acest sens prin faptul ca oferd o imagine asupra

practicilor 1n aria planificarii strategice intr-o tara in curs de dezvoltare.

Concluziile principale in urma studiului sunt:

89% dintre firmele participante la studiu au declarat ca desfasoara activitati de
planificare, 55.5% dintre acestea declarand ca planurile sunt formulate in forma
scrisa;

peste 76 % dintre firme elaboreaza planuri pentru o perioada de cel mult trei
ani, acest aspect ne conduce la concluzia ca firmele sunt mai degraba
preocupate de aspectele operationale decat cele strategice;

dimensiunea firmei, domeniul de activitate si experienta acesteia nu
influenteaza planificarea strategica; s-a confirmat doar existenta unei legaturi
pozitive intre indicatorul agregat al planificarii strategice si elaborarea de
planuri scrise, firmele care elaboreaza planuri scrise urmand un proces de
planificare strategica mai riguros, mai complet;

existd o diferentd semnificativa Intre firmele care elaboreazd planuri strategice
in forma scrisd si cele care nu au planuri scrise in ceea ce priveste indeplinirea
obiectivelor 1n ultimii doi ani (65.5 % dintre firmele care si-au indeplinit doar
partial obiectivele sunt firme care nu elaboreaza planuri scrise, iar 59% dintre
firmele care si-au realizat obiectivele integral si 60% dintre firmele care si-au
depasit obiectivele sunt firme care au elaborat planuri scrise);

masura in care obiectivele fixate sunt realizate este influentata si de evaluarea
impactului pe termen lung al punctelor forte si al sldbiciunilor (85% dintre
firmele care au declarat cd si-au depasit obiectivele iau in considerare acest
impact);

alocarea resurselor adecvate influenteaza masura in care IMM-urile 1si

indeplinesc obiectivele fixate (75% dintre firmele care isi depasesc obiectivele
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si peste 52% dintre firmele care 1si indeplinesc integral obiectivele aloca resurse
adecvate pentru Indeplinirea planurilor);

- nivelul de formalizare al procesului de selectarea a strategiilor este unul redus,
media fiind 3.725 (dezacord partial);

- nu intotdeauna dupa selectarea unei strategii urmeaza implementarea ei (media
2.665);

- cele mai multe firme participante la studiu au declarat ca 1si revizuiesc planurile
trimestrial (31%) si lunar (27%);

- instrumentele cel mai frecvent utilizate de catre IMM-uri sunt analiza SWOT
(49.5%) si scenariile pentru situatii pesimiste i optimiste (43.5%);

- nu existd o legdturd semnificativa statistic Intre planificarea strategica si
performanta insa existd o corelatie pozitiva (cu un nivel de incredere de 99%)
intre planificarea strategica si masura in care sunt indeplinite obiectivele fixate.

Studiul nostru a evidentiat atat aspecte pozitive privind planificarea strategica cat si
practicile care trebuie corectate in vederea sporirii sanselor de succes a intreprinderilor
mici si mijlocii. Aspectele pozitive privind activitdtile de planificare strategica care au
rezultat n urma studiului sunt: gradul relativ mare de formalizare al planurilor, intervalul
de revizuire al planurilor, utilizarea analizei SWOT si a scenariilor pentru situatii pesimiste
si optimiste (ceea ce indicd ca existd un efort de gandire strategicd in randul firmelor
respective), formularea unei misiuni §i comunicarea acesteia cdatre angajati si buna
comunicare din cadrul firmei, interesul manifestat fatd de nevoile clientilor.

Aspectele care nsd pot fi Tmbunatatite in contextul unei planificari strategice
eficiente sunt: evaluarea pe termen lung a impactului punctelor forte si a punctelor slabe,
luarea in considerare a implicatiilor pe termen lung ale oportunitdtilor si amenintarilor,
preocuparea pentru implicatiile pe termen lung ale strategiei selectate, existenta unor
proceduri formale pentru evaluarea oportunitagilor $i amenintarilor, necunoastere intentiilor
strategice ale concurentilor, alocarea resurselor adecvate implementarii strategiilor si insasi
existenta etapei de implementare a strategiei selectate.

in sprijinul propunerii noastre adresati IMM-urilor de a adopta modelul de
management strategic vin rezultatele conform carora elaborarea de planuri scrise si
planificarea strategicd, in general, influenteaza atingerea obiectivelor stabilite. In cadrul
procesului de planificare strategica luarea in considerare a implicatiilor oportunitatilor si
amenintarilor dar si evaluarea impactului pe termen lung al punctelor forte si slabe au un

rol important in indeplinirea obiectivelor fixate.
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Limite si directii viitoare ale cercetdrii

Studiul a fost realizat doar in randurile IMM-urilor care desfasoard activitati
internagionale. Din acest motiv consideram oportuna extinderea cercetarii si in randul
firmelor din aceastd categorie care nu au un contact direct cu mediul international. De
asemenea, extinderea studiului, Intr-o primd etapa, la nivelul Intreprinderilor mici i
mijlocii din regiunea Vest si Centru si ulterior la nivelul Romaniei, ar contribui la cresterea
relevantei studiului nostru.

O alta limitd a studiului o constituie faptul cd nu am studiat caracteristicile celor
responsabili cu activitdtile de planificare strategicd. Aceste -caracteristici (varsta,
experienta, nivelul si natura studiilor) ar putea influenta planificarea strategica si
performanta firmei.

Consideram ca numarul de variabile ce reflecta performanta firmei poate fi extins
cu indicatori financiari si non-financiari stabiliti in urma unui studiu aprofundat al
literaturii de specialitate si a consultdrii unui panel de firme mici §i mijlocii in privinta
indicatorilor pe care 1i considera relevanti pentru performanta firmei.

Reluarea studiului pentru a investiga daca exista modificari in ceea ce priveste
activitatile de planificare strategica realizate de IMM-uri constituie o directie de cercetare
viitoare.

Literatura de specialitate sustine ideea ca important pentru succesul firmei nu este
atat respectarea unor pasi in procesul de planificare strategicda, ci mai ales continutul
planurilor strategice. De aici o potentiala directie viitoare de cercetare: continutul
planurilor strategice ale IMM-urilor prin intermediul unor studii de caz in randul IMM-
urilor din panelul mai sus mentionat, care sa ne permitd formularea unor directii de
imbunatatire a practicilor de management strategic.

Utilizarea chestionarului ca instrument de culegerea a datelor poate ridica
suspiciuni in privinta sinceritdtii raspunsurilor oferite de firme, pe de o parte si a

sinceritatii operatorilor de interviu, pe de alta parte.
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