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CONSIDERATII GENERALE

Conceptul de strategie este atit de popular
astazi, incat ajunge sd se impund hegemonic in
dimensiunile managementului, migrand spre
domenii mai mult sau mai putin complementare
estompand frontierele de abordare. Studiului
strategiei ii este dedicat jumatate de secol, lucru ce a
favorizat nivelul abordarilor, plasand strategia pe un
loc central in comparatie cu alte abordiri de
management. Din anii 70 ai secolului trecut incepe
sd fie demitizat, pe langa strategie si conceptul de
management al strategiei sau managementul
strategic, sintagma cunoscutd si acceptatd sa
disemineze acest remediu universal al vitalitatii
afacerilor.

Intelegerea starii actuale a  teoriei
managementului strategiilor prin prisma istoriei
organizatiilor ne ghideazd spre concluzia unei
aparitii si maturizari tarzii a acestui tip de
management. Elementele de referintd cu caracter
practic ale strategiei dateazd cu mult anterior
interpretarilor actuale, evidentiind un decalaj
temporar masiv. “lIpoteza principala este ca
organizatiile au folosit strategii cu mult inainte ca
promotorii actualei teorii sa colecteze elementele
sale primare pentru a pune bazele acesteia” [1].

In acest sens, articolul abordeaza dimensiunile
“strategiei” i ale “managementului strategiei”
elucidand, totodata, pozitia relativa fatd de
“planificarea strategica”. Este abordat conceptul
procesului de management strategic si identificate
etapele si fazele proprii procesului, considerate ca
obligatorii pentru dimensiunea aplicabilitatii in
cadrul entitdtilor autohtone (producdtori de
incéltaminte). lar conceptul de “model de afacere”
sau “business-model” este tratat in raport cu
valentele executarii calitative a strategiei, nu inainte
de a face o scurtd incursiune in ontologia si
taxonomia modelelor de afaceri.

1. METODE SI MATERIALE

Ca metode de studiu al cadrului teoretic
evidentiem documentarea stiintificd prin metodele
analizei si generalizarii teoretice, iar pentru

identificarea  aspectelor de
managementului  strategic  in
autohtone de incéltiminte s-a optat pentru
colectarea informatiei prin vizite in cadrul
intreprinderilor si discutii cu factorii de decizie,
facand uz, de asemenea, de observatie si deductie.

implementare a
intreprinderile

DIMENSIUNILE EVOLUTIEI
STRATEGIEI SI
MANAGEMENTULUI STRATEGIEI

Strategia s-a impus In teoria si principiile
managementului in deceniul VI al secolului trecut.
In mare, cauzele care au determinat ascendenta
acestui concept au fost determinate de redresarea
economica de dupi cel de-al doilea razboi mondial
ce a rezultat cu dezvoltare economica si mutatii n
mediile economic, politic, etc.

Literatura economicd de specialitate reflectd o
multitudine de definitii a conceptelor privind
strategia si managementul strategiei.

Cu referire la radacinile etimologice ale
cuvantului “strategie” se recomandd punerea in
contextul istoric pentru a intelege cdt mai clar
sensul.

Totodata, alaturi de evolutia temporara prezinta
interes privind natura “strategiei” si domeniile de
aplicabilitate cum sunt domeniile militar, diplomatic
si al sportului, in stiintele matematice si
management [1, 2, 3, 4].

Filiera istorica a conceptului de strategie este
revendicata 1n lucrarile a mai multor autori, insa cei
mai cunoscuti sunt B. Quinn si A. Desreumaux [4].

Notiunea de strategie provine din epoca antica a
Greciei. ”Lingvistii afirmd ca in greaca veche strata
inseamna “armatad”, iar egos — “conducator™ [1].
Urmatoarele surse explicd cd in Antichitatea greaca
timpurie, termenul ,strategos” se referea la rolul
generalului care comanda o armatid. “Ulterior, a
dobandit sensul de ,,artd a generalului’, referindu-
se la abilitatile psihologice si comportamentale care
fi ~ diddeau  generalului  posibilitatea  sa-si
indeplineasca rolul. In timpul lui Pericle (450 i.
Hr.), acceptiunea strategiei era de calitate
manageriald (administrativa, oratorie, putere), iar pe
vremea lui Alexandru cel Mare (330 1. Hr.) strategia
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se referea la abilitatea de a desfasura fortele pentru
a coplesi dusmanul si de a crea un sistem unitar de
guvernare globala. Aceastd ultima acceptie a fost
utilizata secole de-a randul in cea mai mare parte a
abordarilor militare, extinzdndu-se, incepand cu
secolul XX, si In economie [5, 6].

In perioada de dezvoltare sociald si de cre-
stere a complexitatii conflictelor, principalele stra-
tegii au fost exprimate in maxime de catre: Sun Tzu,
Machiavelli, Napoleon, von Clausewits” si altii [7].

Termenul “strategie” apare 1in lucrarea
generalului prusian Karl von Clausewitz Tratatul
despre razboi”, publicata in 1832. Astfel definitia
strategiei ce o percepem la generalul Clausewitz
este ,arta de a nu lupta decdt in pozitia de
superioritate,, [8]. Dictionarul Larousse prezintd
strategia ca fiind ,,arta de a dirija mijloacele in
vederea victoriei” [6].

Un exemplu si mai timpuriu de strategie face
referire la “confruntarea dintre David si Goliat”, o
relatare biblica regasitd in cartea 1 Samuel 17:1-54.
Profesorul Richard P. Rumelt explicd in termenii
strategiei actuale lupta dintre David si Goliat [1].

O prima abordare ce pune accent pe importanta
deosebita a strategiei pentru mediul de afaceri si
care defineste conceptul acesteia a fost Peter Druker
(in 1954). ”Conform abordarii sale continutul
strategiei unei organizatii rdaspunde la doua
intrebari: In ce constd afacerea? Si care ar trebui
sd fie obiectul de activitate al firmei?” [5].

Peter F. Drucker reclama, de asemenea, strategii
bazate pe spiritul intreprinzator. Autorul explica ca
“strategia de afaceri”’ a devenit expresia referitoare
la o parte a mediului intern a intreprinderii, concept
revendicat de multi autori consacrati domeniului
[9].

Una dintre primele definitii importante a
strategiei a fost datd de istoricul comertului,
americanul Alfred D. Chandler (in 1962), in felul
urmator: ,, [strategia este] stabilirea scopurilor §i
obiectivelor fundamentale pe termen lung ale
companiei §i adoptarea unor directii de actiune,
precum §i alocarea resurselor necesare pentru
indeplinirea acestor scopuri’ [10].

Kenneth Andrews “defineste strategia ca fiind
structura obiectivelor, telurilor si scopurilor,
politicile si planurile majore pentru realizarea lor,
astfel stabilite incdt sa defineasca obiectul actual
sau viitor de activitate al afacerii si tipul de
intreprindere prezent sau preconizat” [5; 3].

in comparatie cu conceptele prezentate mai sus,
Igor Ansoff prefera sa separe scopurile, sau ceea ce
el numeste obiective, de strategie. Autorul ,frateaza
strategia ca axul comun al activitatilor
organizatiilor si produselor/pietelor, ce defineste

natura esentiald a activitatii economice, pe care
organizatia o realizeazd sau prevede sd o faca in
viitor” [5]. O alta versiune in romdnd a notiunii de
strategie definita de Ansoff in 1965 pledeaza ca
“strategiile sunt mdsuri luate pentru a asigura
succesul unei companii pe termen lung” [8].

Brian Quinn dd urmatoarea definire: ,,strategia
este un model sau un plan ce integreaza scopurile
majore ale organizatiei, politicile §i secventele de
actiune intr-un intreg coerent” [5]. Pentru o
perceptie cat mai clard notiunea este insotitd de
comentarii aditionale explicative, pe care alti autori
le atageazd nemijlocit notiunii: "o strategie bine
formulata ajuta in alocarea si distribuirea
resurselor intr-un mod unic si eficient, pornind de
la competentele si neajunsurile companiei, a
schimbarilor presupuse de mediu si actiunilor
spontane a concurentilor inteligenti” [4].

William F. Glueck in 1980 oferd notiunea
pentru strategie care este “un plan unitar,
comprehensiv si integrat... proiectat sa asigure cd
obiectivele bazice ale intreprinderii sunt realizate”
[1].

Jay B. Barney prezinta strategia ca "o teorie a
firmei despre cum cdstiga o performanta superioard
pe piata pe care opereaza” [1].

Samuel C. Certo prezinta definitia strategiei ,,ca
un plan cuprinzator si general, conceput pentru
indeplinirea obiectivelor pe termen lung ale
organizatiei; ea este rezultatul final al planificarii
strategice”. Deci, strategia organizatiei se
focalizeaza pe diferite domenii ale organizatiei, cum
ar marketingul, finantele, productia, cercetarea si
dezvoltarea, precum si relatiile publice. Ea ofera
organizatiei o directie cuprinzatoare de actiune [11].

M. E. Porter propune o altd abordare a strategiei
globale sau generice, care are in centru avantajul
competitiv. Potrivit lui Porter strategia constd in
“specificarea  abordarii  fundamentale  pentru
opbtinerea avantajului competitiv urmarit de firmd,
ce furnizeaza contextul actiunilor de intreprins in
fiecare domeniu functional” [5]. Ca inginer si
economist, Porter este preocupat de impactul
mediului extern asupra firmei. El identificd 5 forte
care actioneazad asupra capacitafii firmei de a
concura, ce includ nu numai competitorii din
industria respectiva, dar si potentialii rivali (noi
intrati), amenintarea produselor substitute, puterea
de negociere a cumparatorilor, precum si puterea de
negociere a furnizorilor [12, 13, 10].

Richard L. Daft opereazd cu termenul de
strategie generica ,,ca plan general ale celor mai
importante  actiuni, prin intermediul carora
intreprinderea isi propune sa atingd obiectivele pe
termen lung” [14].
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Bruce Henderson, fondatorul BCG prezinta
strategia ca “abilitatea de infiltrare in sistemul
competitivitatii libere, astfel incdt modificarile
induse de la echilibrul competitional sa fie
valorificate de intreprindere” [8; 4].

R. A. Thietart opteazd ca ’strategia este
ansamblul deciziilor si actiunilor cu privire la
alegerea mijloacelor si articularii resurselor in
vederea atingerii unui scop” [15; 6].

Marchesnay Michel propune o sintezd a
definitiei strategiei explicand: “Set de reflectii,
decizii si actiuni avdand ca obiect stabilirea
scopurilor generale si a obiectivelor, alegerea
mijloacelor pentru atingerea acestor obiective,
punerea in aplicare a actiunilor si activitatilor
necesare si controlul performantelor ce vizeaza
executarea §i realizarea scopurilor” [3].

Baretta Victor in lucrarea ”Politique et Stratégie
de U'Entreprise” in 1975 explica ca ’strategia
defineste caile si mijloacele ce permit intreprinderii
sa progreseze spre obiectivele esentiale in cele mai
bune conditii: dezvoltarea armonioasa si legdatura
stransa cu mediul actual si viitor” [16].

Economistii  contemporani romani Ovidiu
Nicolescu cu loan Verboncu oferd urmatoarea
definitie: ,prin strategie desemnam ansamblul
obiectivelor majore ale organizatiei pe termen lung,
principalele modalitdti de realizare, impreuna cu
resursele alocate, in vederea obtinerii avantajului
competitiv potrivit misiunii organizatiei” [5].

Alt specialist roman, loan Ciobanu, considera
ca: Strategia firmei este ansamblul deciziilor
destinate adaptarii, in timp §i spatiu, a resurselor
firmei la oportunitdatile si riscurile mediului in
continud schimbare,, [6].

Existd un vast teren de studiu in domeniul
strategiei, asa cum conceptul este foarte elogiat
incepand cu mediul academic pana la cel practic,
extinzandu-se departe de limitele afacerilor.
Observam ca conceptele de ,,strategie” formulate
mai sus sunt complimentare manierei $i viziunii
fiecaruia dintre cercetatori, prezentand atat elemente
de diferentiere cat si elemente comune. Notiunile
analizate contin accente ce tin de scopuri si
obiective, fac apel la elemente de actiune, la politici
si planuri necesare pentru atingerea scopului,
implicd componentele, intervin la procesul de
elaborare a strategiei in paralel cu strategia insasi,
desprindem chiar si diferente calitative 1Intre
strategiile globale fata de cele de afaceri.

Elementele comune ce se regidsesc 1In
majoritatea definitiilor pentru conceptul ,,strategiei”
se referd la obiectivele intreprinderii si elementele
de actiune percepute ca mijloace sau resurse, la care

pe parcurs adera si elemente ale procesului
decizional.

In urma examinarii diverselor definitii privind
conceptele strategiei, rezumand cele expuse prin
strategie desemnim maniera s§i capacitatea
entitatii de a identifica, elabora si implementa
variante predictive pe termen lung ce subscriu
pentru o finalitate optima.

Consideram ca modalitatea propusa de definire
a strategiei este una concisa, dar profunda, pentru ca
presupune inglobarea manifestarilor generice
asociate conceptului si nu face uz de exces
terminologic. Chiar daca caracteristicile nu pot fi
deduse explicit din continutul definitiei date,
situatia poate fi compensatd prin caracteristicile
deduse potrivit semanticii si etimologiei. Notiunea
propusa implicd elemente de actiune, accentueaza
termenul si obiective stabilite anterior, concretizate
prin finalitdti optime. Elementele de actiune
subscriu  obligatoriu resursele disponibile sau
necesare. Substantivul maniera vine sa integreze
notiunea propusa cu elementul de baza, care sustine
modul specific de a proceda, prin care se va
evidentia dimensiunea strategica. Capacitatea face
trimitere directd la resurse si la posibilitatea de a
produce un efect tindnd cont, nu numai, de calitatea
idiosincrasica a acestora.

Vorbind de strategie, nu putem trece cu vederea
abordarile privind scolile de gandire in strategie. In
contextul analizei actuale oportund este viziunea
academicianul dr. Yvan Allaire, care prezinta ,,doud
scoli de gandire in strategie”. Abordarea cunoscuta
drept ,analiza strategica a industriei si a
concurentei”, popularizatd de Michael Porter (anii
1980) in opozitie cu abordarea supranumita
wresurse si  competenfe strategice”, directie
promovatd mai recent de un sir de nume noi in
domeniu (dupa 1980). Dupa  parerea
academicianului aceste doua tabere ,,nu fac altceva
decat sa puna accentul pe dimensiuni diferite ale
domeniului strategic” [17].

Concept similar privind evolutia gandirii n
strategie este evocat de cdtre Saise M. si Métais E.
Potrivit carora “pozitionarea” are loc prin stabilirea
cadrului adecvat strategic si intentia strategica
transpusa in “actiune” prin resursele disponibile si
transformarea permanenta [ 18].

Ambelor concepte de evolutie in gandirea
strategiei sunt dedicate studii si lucrari, care tind sa
confirme prioritatea unei parti fata de alta, insa
important in contextul complexitatilor abordarilor
aparute sa se realizeze un echilibru [20, 21].

Gasim oportun sa amintim si de clasificarea lui
Mintzberg, care include 10 scoli in gandirea
strategiei. Clasificarea lasa loc de discutii din motiv
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ca aria de cuprindere a strategiei este atat de extinsa
si instrumentarul de care face uz strategia este la fel
vast si cu implicatii pe diferite dimensiuni ale
actiunilor strategice de la strategia organizationala
la cea de afaceri [3].

Alaturi de conceptul de strategie, despre care s-a

vorbit pand acum, alt concept operant in
dimensiunea  strategicd este conceptul de
management strategic acceptat pe post de

management al strategiei.

Planificarea la fel ca si strategia reprezintd
aspecte cheie ale procesului managerial, si dupa
cum cunoastem, strategia nu poate fi planificare,
insa planificarea poate fi strategicad. Cei mai multi
dintre autori sustin ideea potrivit cireia conceptul
planificarii strategice este depasit de scoala sau
curentul managementului strategic.

In fond, cei mai multi dintre autori abordeaza
problematica strategiei fard a utiliza sintagma
“management strategic”, chiar daca exista tendinta
de a asocia strategiei conceptul dat.

Mai multe surse invoca sintagma “management
strategic” ca inlocuitoare a “’planificarii strategice”,
dar cert raimane faptul cad ceea ce acceptam astézi ca
management strategic a evoluat avand la baza
planificarea strategica [8, 5, 20].

Unele surse opteazd prin  conceptele
“planificare strategicd” si “management strategic”
ca moduri diferite de exprimare a aceluiasi concept.
Alta abordare impune calificativului dat o treapta
mai superioara planificarii. O altd tabara de autori
considerd cd managementul strategic este parte a
planificarii strategice (in subordinea functiei de
previziune (planificare) a managementului). Si
unanim este acceptatd ideea cd strategia este
elementul de baza al managementului strategic.

Pornind de la faptul cd managementul in general
este responsabil de “modelul afacerii” prin functiile
sale bazale, “gestiunea strategiei” invocad procesul
responsabil de implementarea si impactul strategiei
entitdtii. Este superior planificarii strategice si aria
de manifestare prin anvergura ei acopera procesele
decizionale, operationale si informationale cu
functiile lor specifice, direct responsabile de
activitatea efectiva.

Se poate afirma cd managementul strategiei
reprezintdi o forma de management bazatd pe
strategie, prin care managerii urmaresc sa asigure
evolutia si performantele organizatiei pe termen
lung. Analiza in continuare a catorva definitii ale
managementului strategiei vor permite compararea
caracteristicilor definitorii pentru strategie cu
managementul strategiei, care ne ajuta sa intelegem
ca strategia nu prezintd acelasi continut cu
managementul strategiei. Vom urmari in definitiile

propuse preocuparea de bazd a managementului
strategiei pentru asigurarea viitorului pe termen
lung al intreprinderii.

Una dintre cele mai citate notiuni este cea a lui
J. Pierce si R. Robinson prin care managementul
strategic este definit “ca un set de decizii si actiuni,
concretizat in formularea si implementarea de
planuri proiectate pentru a realiza obiectivele
firmei” [21; 22; 5].

Gerald A. Cole in 1994 a propus o scurtd
definitie de lucru a managementului strategic:
~Managementul strategic este un proces, condus de
managementul de la varf, prin care se determind
tintele sau scopurile fundamentale ale organizatiei
si se ofera o varietate de decizii, care vor atingerea
acelor tinte sau scopuri pe termen lung, dar, in
acelasi timp, oferind si reactii de adaptare pe
termen scurt” [10].

Notiunea privind managementul strategic
formulata de Samuel C. Certo este si mai laconica,
dar nu invoca variabila timpului: ,,Managementul
strategic este procesul prin care managementul se
asigurda ca organizatia dispune §i beneficiaza de
folosirea unei strategii adecvate” [11].

O rezumare a abordarilor conceptului de
management strategic priveste unirea “prin
concepte inovative, aspecte ale managementului
general si ale planificarii strategice. Formularea si
implementarea  strategiei  intreprinderii  sunt
preluate in forma unui proces integrat, acceptat §i
cu conexiune inversa’” [8].

Evaluat prin prisma conceptului abordarii
sistemice consideram ca procesul de management
al strategiei este procesul responsabil de
conditionarea starii de suboptim a elementelor
modelului strategic, capabil si traducd ciat mai
fidel variantele predictive, asigurand cursul de
dezvoltare, conform modelului afacerii.

Definirea propusa a conceptului insista asupra
credrii  unitatii procesului, deoarece datorita
eterogenitdtii componentelor, focusarea excesiva
sau, din contrd, analiza superficiald a unor elemente
in raport cu altele, poate conduce la ignorarea
obiectivelor sau la devierea cursului.

Putem concluziona cd unul din aspectele de
bazd al managementului strategiei este dezvoltarea
unui structuri viabile de conducere si de decizie
pentru a promova $i sustine executarea strategiei.
Aceastd structurd poate include aplicarea unor
valori prin sistemul propriu de valori al organizatiei
si prin cel al indivizilor, de asemenea mai implica si
organizarea resurselor fizice §i umane necesare
pentru atingerea scopurilor si obiectivelor stabilite
in planul strategic.
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STUDIU EMPIRIC AL
MANAGEMENTULUI STRATEGIEI
iIN CADRUL INTREPRINDERILOR
AUTOHTONE DE INCALTAMINTE

Alegerea sistemului de management pentru
entitate este o responsabilitate a echipei
manageriale. Alegerea modelului de sistem al
intreprinderii, care sa reprezinte cel mai fidel
situatia, depind de starea mediului in care
activizeaza entitatea, domeniu de activitate, piata,
clienti, conditiile nivelului de incertitudine et al.
Pana la urma, ramane eficient orice model ar fi, cu
etapele, componentele si elementele corectate de
“hazard”, capabile sa influenteze deciziile si
actiunile anterioare, generatoare si responsabile de
rezultat.

Dintre cele mai populare modele ale
managementului strategiei amintim modelul lui
Wheelen Th. si Hunger D. [23], modelul 7-S
McKinsey a lui Watermann Peters [8], Kaplan R.

Pornind de la socialul, politicul, economicul si,
continudnd cu actualul de iure recomandam un
model de management care sd satisfaca si sa
raspunda exigentilor actuale, si care nemijlocit sa
conduca spre dezvoltare.

Modelul de management al strategiei este
elaborat in scopul compensarii abordarilor limitate
in ce priveste rolul conceptelor strategiei in practica
autohtond, identificate 1n wurma studiilor si
observatiilor petrecute in cadrul intreprinderilor din
domeniu, care se prezinta in tabelul 1.

In baza datelor sistematizate si a observatiilor
privind  dimensiunile  strategice la  nivelul
intreprinderilor putem mentiona:

e Analiza mediilor de activitate a entitatii
insuficients;

e Cultura financiara insuficienta;

e Decizii strategice si tactice nefondate
(argumentate de atitudinea “hazardului™);

e Corelarea necorespunzatoare a resurselor cu
’strategia’” invocata;

e Actiuni de executarea a

strategiei  fara

S., Norton D. P., Sveiby K.-E. cu BSC [24] et al.

relationare si continuitate;

Tabelul 1. Criterii de descriere ale entitatilor participante in studiul empiric al managementului strategiei.

(312:::;;116 Entitatea 1 | Entitatea2 | Entitatea3 | Entitatea4 | EntitateaS | Entitatea 6 | Entitatea 7
Natura Intreprindere |Intreprindere |Intreprindere |Intreprindere |Intreprindere |Intreprindere |Intreprindere
entitatii | AT capital |mare, capital |mica, capital |mica, capital |medie, capital |mica, capital |medie, capital

*|privat 100% |privat 100% |privat 100% |privat 100% |privat 100% |privat 100% |privat 100%
Dimensiuni | SRL; CA' - |SA; CA -84 |SRL; CA — SRL; CA — SRL; CA - SRL; CA - SA; CA-39
juridice si |48 min. lei; |[mln. lei; 400 mii lei; 1,8 min. lei; |15 min. lei; 1,2 min. lei; |[mln. lei;
financiare |Np? - 272 Np - 335 Np-12 Np-19 Np - 145 Np-11 Np - 125
Reglmu! Piata locala S,CWICH L({hn Piata locala |Piata locala S'erv1c11 L(zhn Piata locala EXpOft > piata
procesului ’ Piata locala ’ ’ Piata locala ’ locala
Locaia| oy :insu | Chisindu  |Chisindu  |Chisinau | SPSIM%  \goroca Chisindu
entitatii ’ ’ ’ ’ Floresti ’
Anvell‘)gileltrez; Teritoriu RM | Teritoriu RM | Chisindu Chisindu Chisinau Teritoriu RM | Teritoriu RM
Stilul ;le Autoritar, Autoritar Democrat — Autoritar Democrat— |Democrat— |Democrat —
management | Birocratizat Autoritar Autoritar Permisiv Autoritar
. . . Rezervate, la
Relatiile cu | Active, Active, Moderat, . Rezervate, la |Rezervate, la |Moderate,
P nivel de BRSPS PR
catedra de |initiative Initiative Initiativa 1nitiativa nitiativa nitiative
>, > ’ management ’ ’ .
profil |reciproce reciproce formator ‘ formator formator reciproce
superior
Relatia Membru Membru Membru Membru Membru Nu Membru
APIUS
Dimensiunile|.,. _ . Vanzari, Tlpul 3 e . .. o Modele de
. | Vanzari L calitatea Vanzari Servicii Vanzari .
strategice servicii - afaceri
productiei

Responsabil | Proprietarul Echina Proprietarul | Proprietarul |Proprietarul |Proprietarul |Proprietarul

strategii | (familia ) P (familia ) (familia ) (familia ) (familia ) (familia )

Sursa: elaborat de autor, in baza

observatiilor

1 CA — cifra de afaceri
2 Np — numirul de personal

rapoartelor financiare ale entitatilor, in baza

interviurilor si a
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Figura 1. Schema procesului de management al strategiei.
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O alta problema reliefatd in baza studiului
constd 1n neglijarea deliberata a surselor generatoare
de dezechilibre, care limiteazd potentialul de
dezvoltare si crestere economica pe termen mediu si
lung a entitatii.

In acest context de idei, managementul
strategiei constituie o provocare autenticad pentru
entitdtile sectorului autohton al producatorilor de
incaltaminte.

In etapa ulterioard a studiului propunem schema
procesului de management al strategiei, corelat cu
modelul de afaceri, modele specifice domeniului de
interes studiat. Schema procesului este prezentata in
Figura 1, care contine 5 faze si 19 etape prin care se
asigura o bund gestiune a strategiei: Modelul
recomandat cuprinde urmatoarele faze: 1)
Congtientizare, responsabilizare si motivare, 2)
Analiza strategica, 3) Conceperea strategiei, 4)
Executarea strategiei si 5) Control, evaluare si
adaptare.

Faza 1. Constientizare, responsabilizare s
mobilizare

Etapa 1. Identificarea si conturarea viziunii
prin prisma constientizdrii si responsabilizarii.
Aceastd etapa priveste accentuarea rolului revenit in
societate prin dezvoltarea unei atitudini constiente
fatd de obligatiunile sociale. Aceasta priveste
relatiile generale ale entitatii in raport cu mediul
sau. O viziune corectatd presupune migrarea din
plasa orientarii catre obtinerea profiturilor pe
termen scurt responsabile de aplicarea principiului
”scopul scuza mijloacele” spre responsabilitate
sociald. Viziunea succede arhitecturii conceptuale
modelului de afaceri adecvat activitatii entitatii care
oferd posibilitatea de valorificare a resurselor si
proceselor in favoarea clientilor.

Etapa 2. Mobilizarea presupune antrenarea in
actiuni de interes vital pentru entitate. Mobilizarea
factorilor de decizie invoca disponibilitatea acestora
pentru schimbare ulterioard care Tmbind ipotezele,
valorile si cultura. Aceastd etapd identifica
necesitatea schimbarii mentalititii incepand cu cei
ce pot fi identificati prin sintagma stakeholderi
interni. Mobilizarea de facto permite formarea
competentelor responsabile de dezvoltare si de
strategie. Aceasta etapa presupune formarea unei
echipe cu competente adecvate, obtinute prin
instruire, trening-uri si autoinstruire. Aceasta etapa
se intersecteazd cu functia de antrenare a
managementului.

Etapa 3. Dezvoltarea noilor dimensiuni in
relatiile cu stakeholderii externi. Etapa presupune o
reinnoire a relatiilor sau formarea acesteia. In mod
special accentuam identificarea unei noi dimensiuni
in relatia cu mediul academic si profesional or,

=0

dezvoltare fara colaborare 1n acest sens nu poate sa
existe. Se recomandd extinderea relatiilor Ia
calitatea de membru a Asociatiei Patronale din
domeniu Industriei Usoare, la calitatea de parteneri
reali ai mediului de formare profesionala de diferite
nivele. Aceasta este o etapa cu extensie temporala
imensa, dar obligatorie, o actiune emergentd si
indispensabild cu efecte vizibile pe termen lung, dar
si scurt. Reprezintd stratul unor relatii durabile ce
stau la baza dezvoltarii sectorului.

Etapa 4. Definirea misiunii, valorilor, scopului
si obiectivelor strategice. Este etapa responsabila nu
numai de definirea dar si de comunicarea misiunii $i
obiectivelor strategice actorilor cu pondere
manageriald de orice nivel din cadrul intreprinderii,
care vor actiona In sensul formarii simtului
angajamentului, constientizérii si  sensibilizarii.
Formularea misiunii si obiectivelor strategice
determind punctul central in analiza mediului extern
si intern, In sensul instrumentelor utilizate si
informatiei prelucrate. Etapa este responsabila de
monitorizarea schimbarilor si asigurarea
feedbackului necesar.

Faza I1. Analiza strategica.

Etapa 5. Analiza diagnostic preliminara. La
aceastd etapd se analizeazd rezultatele actuale si
anterioare si KPI atingi in raport cu strategiile
(actiunile) executate anterior, in vederea evaludrii
eficientei acestora. Etapa propusd este similard
analizei mediului intern al entitétii cu referire mai
mult la retrospectiva.

Etapa 6. Analiza mediului extern. Mediul
extern  general serveste la  identificarea
oportunitdtilor si amenintarilor si a aspectelor
strategice ce tin de realizarea viziunii, misiunii $i a
obiectivelor strategice [25]. Mediul general este
reprezentat de mediile: macroeconomic (care
priveste economia tarii in ansamblu, in contextul
situatiei actuale a Republicii Moldova; poate fi
urmarit prin indicatori cum sunt PIB sau rata de
crestere a economiei, rata inflatiei, rata dobanzilor,
ratele de schimb valutar etc.), social (cultura
generald, wvalorile etice, traditiile, obiceiurile),
politic (legi, reglementari si politici economice),
ecologic (vizeaza factorii naturali ai mediului si se
impune prin restrictiile pe care le impune protejarea
mediului prin actiuni de prevenire a poludrii),
international (influentele posibile ale diferitor
factori internationali), tehnic si  tehnologic
(tehnologiile, cunostintele, experienta). Mediul
direct sau mediul operational. Factorii mediului
direct sunt: clientii (consumatorii finali, beneficiarii

de servicii lohn, en-gros-istii si detail-istii
domeniului), furnizorii (de materiale (inclusiv
calapoadele), echipamente, servicii lohn,
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potentialului informational si cel uman), concurentii
(producatorii autohtoni, importatorii de articole de
incaltaminte, retail intern si extern, comenzile
individuale, on-line achizitiile) si financiar-
bancarul.

Etapa 7. Analiza mediului intern. Mediul intern
vizeazd elementele de structurd si de culturd
organizationala (valorile comune si normele de
comportament a grupului, evitarea manifestarii
polaritatii umane, dezvoltarea cunostintelor), este
nivelul de mediu existent in interiorul intreprinderii.
Mediul intern face referire la caracterul gestiunii
generale a intreprinderii, personalul intreprinderii
(interese, calificare, potential), la sistemul
operational (producere, procese, caracteristici
tehnice si tehnologice).

Etapa 8. Conturarea aspectelor strategice este
posibild prin aplicarea instrumentarului adecvat de
determinare = a  pozitiei  strategice.  Tipul
instrumentelor se alege in sensul identificarii
instrumentarului capabil, ca prin aplicarea corecta,
sd contureze problematicile efective, din care vor
rezulta scenarii ale variantelor predictive. Aceasta
are loc in raport cu etapa a patra, In care sunt
definite misiunea, valorile entitatii, scopul si
obiectivele. Sensul relationdrii etapelor nu este
nicidecum una unidirectionata, ci din contra, asigura
flexibilitate si relationare bidirectionald, posibila
prin caracteristica iterativd si continud a procesului
planificarii strategice.

Etapa 9. Conturarea aspectelor generice ale
modelului de afaceri. Aceastd etapa este
responsabild de  determinarea  corecta a
raspunsurilor la urmatoarele intrebari: ce facem —
este intrebarea cheie, de care depinde modelul
afacerii (producem incaltaminte, vindem
incéltaminte produsd de producatorii autohtoni (en
gross sau en détails), producem si vindem produsul
sub marca proprie sau producem si vindem
productia proprie si a altor producdtori et al),
pentru cine facem si cum vindem.

Etapa 10. Elaborarea scenariilor variantelor
predictive sau a optiunilor strategice. Pentru
abordarea problematicilor identificate in etapele
anterioare se dezvoltd scenarii ale variantelor
predictive. Scenariile trebuie si realizeze agregat
viziunea, misiunea si obiectivele strategice. Este
recomandabil  utilizarea  instrumentelor  sau
tehnicilor de genul organizarii atelierelor de lucru, a
focus grupurilor, sesiunilor de brainstorming,
interviuri, chestionare si sesiuni de team building.

Etapa 11. Determinarea fezabilitatii variantelor
predictive sau a optiunilor strategice. Fezabilitatea
variantelor predictive implicd disponibilitatea
resurselor financiare si umane. Determinarea trebuie

sa priveascd considerente economice, eficienta si
eficacitatea variantelor predictive, accesibilitatea,
termenii de realizare i riscurile privind
implementarea.

Etapa 12. Alegerea variantei strategice si
dezvoltarea obiectivelor tactice si operationale. Se
realizeazd alinierea misiunii s§i  a variantei
predictive, dand posibilitatea si se atinga
obiectivele tactice si operationale, precum, misiunea
si obiectivele strategice identificate. Alegerea
variantei strategice are loc prin prisma fezabilitatii
variantelor predictive.

Etapa 13. Sincronizarea noului model de
afaceri la nivelurile organizational si al afacerii.
Etapa implicad actiuni in sensul sincronizarii
modelului de afaceri la diferite nivele ierarhice in
cadrul entitatii, urménd viziunea, etapa ce poate fi
realizatd printr-o comunicare eficienta in cadrul
entitatii si prin delegarea responsabilitatilor.

Faza I1I. Conceperea strategiei

Etapa 14. Formularea strategiei si stabilirea
actiunilor. Etapa implicd formularea detaliata a
strategiei si planificarea actiunilor necesare pentru
atingerea obiectivelor strategice, a celor tactice si
operationale. Actiunile detaliate se concretizeaza
prin planuri flexibile, programe si proiecte
dimensionate temporar cu alocarea respectivd a
responsabilitatilor si resurselor. Strategia prin
actiunile sale puse in aplicare intr-un mod coerent si
integrat asigura vizibilitate in conditiile nivelului
actual de fragmentare a sectorului autohton de
incaltaminte.

Etapa 15. Racordarea actiunilor strategiei la
modelul de afaceri. Etapa datd este o extensie a
precedentei, accentuatd independent din motivul
valentelor ce le comporta conceptul modelului de
afaceri pentru studiul intreprins. Etapa presupune un
feedback iterativ cu precedenta in sensul
corespunderii strategiei pentru care se opteaza cu
stilul, arhitectura si designul modelului de afacere.

Faza IV. Executarea strategiei

Etapa 16. Executarea strategiei are loc printr-un
”proces” de conversie a intrarilor prin totalitatea si
complexitatea lor, rezultat a unor eforturi colective
concentrate. Implementarea strategiei e sustinuta de
alocarea resurselor financiare si umane adecvate
(bugetul, responsabilii etapelor de implementare,
monitorizarea eficientei utilizérii resurselor). La
nivel administrativ implementarea este reflectata
prin politici adecvate si sisteme de masurare a
performantei. Aceastd etapd trebuie sa asigure
transparentd in comunicare intre grupul actorilor
responsabili de procesul de implementare a
strategiei.
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Etapa 17. Traducerea strategiei in modelul de
afaceri al entitatii. Este etapa care demonstreaza
relationarea strategiei cu modelul de afacere
specific activitatii si care aratd rolul modelului de
afaceri 1n raport cu strategia entitatii.

Faza V. Control, evaluare si adaptare.

Etapa 18. Actiunile date se regisesc etapizate,
mai intdi, prin controlul si evaluarea care au ca
sarcind sa masoare si sd evalueze aplicarea
actiunilor de executare a strategiei, din care vor
rezulta si anumite actiuni corective, directionate
spre asigurarea elimindrii rezistentei si piedicilor la
diferite niveluri 1in Intreprindere. Evaluarea
presupune verificarea datelor efective ale procedurii
de executare a strategiei, la diferite etape, cu cele
continute 1n variantele predictive aprobate pentru
implementare. Obiectivitatea evaluarii se va obtine
prin comparatia criteriilor de performanta atinse cu
cele tinta. Actiunile corective realizeaza feedbackul
general care este asigurat de iterativitatea si
continuitatea procesului de management al
strategiei prin relationarea cu etapele 4, 8, 12 si 14.
Adaptarea intervine ca o consecintd a schimbarilor
rezultate in urma actiunilor strategice sau a
actiunilor corective care sunt efectuate in sensul
executarii  strategiei la nivelul general al
intreprinderii  sau la nivel de departamente.
Actiunile etapei date nu sunt supuse procesului
revenirii, din moment ce schimbarea a avut loc iar
adaptarea a fost institutionalizati. In aceastd etapa
se evalueazd de asemenea, performantele echipei
responsabile de executarea strategiei, respectarea
termenilor si Tncadrarea bugetara planificata.

Etapa date este suprapusa cu Etapa 19 care
focuseaza activitatea sa pe evaluarea executarii
strategiei prin modelul de afaceri existent, care sa
corespunda exigentilor viziunii entitatii.

Managementul entitatii devine constient ca
adaptarea la schimbarea care survine ca consecinta
a executarii strategiei este un element cheie, care
are impact diferit raportat la nivelurile organizatiei
si la diferite grupuri de angajati, ce sunt
caracterizati printr-un anumit grad de rezistentd la
schimbare pe fonul unei reactii emotionale,
consumate in timp, de obicei care nu necesitd
actiuni corective specifice, ci timp pentru adaptare
si executare in sensul alinierii la actiunile
exhaustive ale strategiei.

Executarea calitativi a
urmarea modelului de afaceri.

Modelul de afaceri reprezintd un concept
relativ nou cu care se opereazd in mediul academic.
Este un concept cu statut special fatd de domeniul
strategiei. In timp ce conceptul strategiei este larg
utilizat si mediatizat de catre manageri si

strategiei implica

consultanti, prin diferite modalitati, modelul de
afaceri, ca concept cedeaza la valoare, dar aceasta
este doar aparent.

In abordarea acestui concept urmirim
fenomenul recunoasterii valorii in mediul de
afaceri, inclusiv in domeniul investitiilor, mai Intai,
apoi o deschidere a mediului academic, existand si
pand cand pastrandu-se un decalaj privind
“atitudinea” fatda de “modelul de afaceri” ca
concept, din partea comunitatii stiintifice fata de cea
a practicienilor.

Desi e un concept care este foarte nou, iIn
comparatie cu strategia, putem aminti nume
consacrate domeniului cum sunt Osterwalder A.,
Debelak D., Slywotzky A. J., Warnier V., Lecocq
X., Demil B., Sooleatd A., Craievschii I. et al.
Autorul care s-a impus cel mai pregnant este
considerat Osterwalder A., de asemenea, de o
popularitate enormd se bucura francezii Kim, C. W.
si Mauborgne, R. cu prestigioasa “Strategie a
oceanului albastru”, care implicd si un model de
afaceri specific conceperii si executdrii strategiei.
Cel mai notorie este considerat Osterwalder A.

Definirea conceptului de model de afacere este
intr-un proces amplu de demitizare, variind atat in
cadrul academic, precum si in cel practic. La fel ca
si pentru conceptele strategiei si al managementului
strategiei literatura de specialitate vine cu diferite
abordadri a “modelului de afacere” sau “business
modelului” caracterizate de polisemie, din moment
ce, atentia din partea mediului academic a inceput
sd se profileze latent din anii 1990 si a inregistrat
crestere exponentiald dupa anii 2000 [26 — 34].

Propunem cateva definitii privind conceptul
modelului de afaceri propuse de autorii consacrati.

Conform lui Slywotzky A. ”modelul de afaceri
este  modul 1in care compania selecteaza
consumatorul, formuleaza si diferentiazd ofertele,
aloca resursele, defineste sarcinile care pot fi
indeplinite de sine stititor si pentru care trebuie
atrasi specialisti din exterior, creeaza valoare pentru
client si cum primeste profit” [31; 33].

Definitia celui mai consacrat autor al
conceptului modelului de afaceri Osterwalder A.
indici "o reprezemtare a modului in care
organizatia face (sau intentioneazda sa faca) bani’.
Autorul continud cu explicatia potrivit cireia “un
model de afaceri descrie valoarea pe care
organizatia o ofera diversilor clienti, reflecta
capacitatile organizatiei si a partenerilor necesare
pentru crearea, promovarea §i livrarea valorii date
clientilor, relatia fata de capitalul necesar pentru
asigurarea fluxurilor durabile de venituri” [29; 31].

O definitie succintd ne este propusd de
Chesbrough H., potrivit caruia "Modelul de afaceri
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al companiei este o metodd pe care compania o
utilizeaza pentru a crea valoare si profit” [31; 33].

Definitiile prezentate fac parte din categoriile
celor concentrate asupra valorii/clientului (abordare
care vizeazd mediul extern al organizatiei).

In paralel cu aceasti abordare distingem si
categoriile concentrate asupra proceselor/rolurilor
(abordare care vizeazd mediul intern al
organizatiei). Din aceastd categorie propunem
urmatoarele definitii (in varianta traducerii libere).

Warnier W. si Lecocq X. definesc modelul de
afaceri “ca o varianta aleasa de intreprindere
pentru a genera venituri. Modelul de afaceri, se
prezintd, ca totalitatea deciziilor primite in raport
cu un oarecare numdr de variabile care
influenteaza operationalizarea unei strategii” [26].

Applegate M. Lynda intelege “modelul de
afaceri ca o descriere a unui sistem integrat de
afaceri, care ofera posibilitatea de a explora
structura sa, relatia dintre elementele structurale,
precum si modul in care sistemul va interactiona cu
mediul real” [35].

Urmarind obiectivele studiului dat, concretizam
cd modelul de afaceri reprezinta modalitatea de
abstractizare a realitatii sistemului de business
ce se rezuma la o logica de pasi ce permit sa se
identifice si sa se puna in valoare competentele si
resursele disponibile argumentind rezultatul
conversiei acestora prin valoarea nou creata, si
care permit sa guverneze calitativ impactul
expectativ asupra entitatii.

Un model de afaceri capabil sd raspunda
exigentelor producdtorilor autohtoni de Incaltaminte
va integra trei module obligatorii, identificate in
baza studiului empiric: modelul de aprovizionare,
modelul procesului de fabricatie si modele ale
vanzarilor  bunurilor. Modulele propuse si
substraturile acestora permit migrarea valorii
adaugate pe verticala si orizontala sistemului
valorii, in sensul retinerii acesteia de catre
producitorii autohtoni a articolelor de incaltaminte.

La determinarea modelului de afaceri setul de
variabile necesare definirii continutului poate fi
destul de larg. Elementele cheie al modelului de
afaceri general, care determind continutul sdu, sunt:
valoarea pentru clientii externi pe care entitatea o
oferd in baza produselor si serviciile sale; sistemul
credrii valorii care include furnizorii si clientii tinta,
lantul crearii valorii; activele utilizate la crearea
valorii; modelul financiar al entitatii care contine
elemente ale structurii costurilor si sursele de
formare a veniturilor.

Studiile cu privire la conceptul modelului de
afaceri sunt diferite, fiecare autor fiind liber sa se
manifeste intr-o zond confortabild in care se

incadreaza studiul si problematica cercetatd. Studiul
scientometric privind modelul de afaceri atesti o
crestere exponentiald dupd anii 2000 pand fin
prezent, cu toate acestea, nu putem rezuma cu
fermitate ca tendintele privind cercetarea stiintifica
s-au deplasat din domeniul cercetarilor prolixe.

Abordarile sunt diferite, insa studiile legate de
ontologia si taxonomia modelelor de afaceri
contureazd aspectele definitorii si reduc din
caracterul polisemantic al conceptului.

CONCLUZII

Privind strategia, autorul sustine cd definirea
reusitd a conceptului nu asigurd o strategie buna,
mai mult, o strategie profesional conceputd nu
asigurd de la sine o finalitate optimd in urma
executarii. lar executarea strategiei riméane cea mai
complicatd etapa din procesul de management al
strategiei.

Schema privind managementul strategiei
revendica dreptul, locul si rolul proceselor proactive
de management; pune in valoare modelul de afaceri
pentru care subscrie entitatea; este responsabil
direct de traducerea variantelor predictive si de
evaluare, control si adaptare a actiunilor strategice
la turbulentele mediului.

Modelul de afaceri este de ordinul unei valente
importante in  dimensiunea  managementului
strategiei, responsabil de executarea eficientd a
acesteia. Actualitatea conceptului propus spre
abordare corespunde tendintelor de mediu, in raport
cu care se studiaza, si nu cedeazd in importantd
strategiei si managementului strategiei. Din contra,
abordarea propusa, prin complexitatea ei, revindeca
rolul modelului de afaceri in executarea strategiei, si
asigurd  intensitatea efectului sinergic  prin
constituirea unui cadru clar de actiune. Schema
procesului de management al strategiei aratd clar
interactiunea si racordarea modelului de afaceri cu
strategia, iar abordarea executdrii strategiei prin
corelarea cu modelul de afacere reprezinta nu doar
un trend modern in domeniul afacerilor, ci o
perspectiva cu noi posibilitati si noi orizonturi
neexplorate deocamdata.

Pentru asigurarea dezvoltdrii continue si
sustenabile a industriei de incdltdminte autohtone
este necesar de asigurat crestere economicd la
nivelul entitatilor domeniului, care agregat asigura
crestere la nivel de ramurd. Strategia de dezvoltare a
ramurii defineste modelul de dezvoltare economica
care necesitd corelare obligatorie cu modelul de
crestere economicd, pentru cd, acesta din urma, este
necesar dar nu suficient pentru dezvoltarea ramurii.
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