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Inainte de a discuta problemele esentiale legate de cele patru atribute, ar trebui punc-
tate cateva puncte slabe legate de formi si de sistemul referential al conceptelor la care
se raporteazi. In mod paradoxal, desi in momentul aparitiei acestui tip de analizi erau
evidente problemele modelelor lui Porter (1980), VRIO nu explica si nu corecteaza con-
ceptele incriminate ale acestuia, ci se ,altoieste” pe ele, preludnd si elemente din Porter
(1985), in special lantul valorii.

O primd problemd legatd de forma matricei rdspunsurilor este combinatia exclusivd
oferitd de model. Se poate concepe o situatie in care o firma poate sd exploateze valoarea
unei resurse, chiar dacd aceasta nu este rara? Care ar fi consecintele situatiei in care o
resursd are valoare, nu este rard, dar este dificil de imitat, ceea ce echivaleazi cu existenta
unui numir mare de concurenti intr-o situatie stabild si bund a performantei? Daci ris-
punsurile sunt pozitive, atunci combinatiile ,,da-nu” posibile pot fi mai multe decét cele
previzute in ,,cadrul VRIO”. Pe de alti parte, primele trei intrebdri sunt legate de atri-
butele resurselor, pe cind cea de-a patra intrebare se referd la capabilitatea organizatiei.

Al doilea palier al punctelor slabe ale analizei este format de problema definirii avan-
tajului concurential, ca si de cea a legiturii sale cu performanta firmei. In subcapitolul 2.5,
»Avantajul concurential : un fel de «cuiul lui Pepelea» al strategiei”, au fost analizate
erorile legate de definirea de cdtre Porter a avantajului concurential. Unele dintre acestea
se pastreazi si in cazul lui Barney si al RBV.

Spre exemplu, Peteraf si Barney (2003) refuza o definitie de tipul ,,avantajul concuren-
tial este definit ca performanti financiari superioard” (Winter, 1995 : 168), considerand ci
si alte formule similare, ca ,valoare creatd” sau ,cvasirente inalte”, sunt lipsite de cla-
ritate. Ei preferd formularea ,,0 Intreprindere [firmd cu un singur produs/piatd, unitate
strategicd de afaceri etc.] are un avantaj concurential cidnd este capabild si creeze mai
multd valoare economicd decat un concurent marginal pe piata sa” (Peteraf si Barney,
2003 : 314). in aceastd definitie, in pofida unei formuliri academice, legitura avantaj-per-
formantad nu este evitatd, deci nu se inldturd dificultatea aprecierii ex ante a avantajului.

In aceasti zoni conceptuald se ingramadesc rapid o serie de alte critici de tip ,anti-
RBV?”, legate de consistenta conceptelor, cum ar fi cele ale lui Foss (1998) sau Priem si
Butler (2001), discutate anterior.

Amanuntul ,nesemnificativ” al definirii asa-zisei unititi de analizd, adicd a entititii
organizationale, pentru care ar urma sa fie evaluati valoarea nu mai este cercetat in acest
punct al prezentei lucridri, dar se poate intui facil cd efectul este demolator in practici.
Cum ar urma si se opereze cu o astfel de unitate in corporatia Samsung, care numari
peste 80 de companii? Dar dacd se iau in considerare si ,,companiile captive”, legate
100% de cele 80 de companii in cauzi?

O ultimd privire critica trebuie aruncatid asupra soliditétii ,,stilpilor” cadrului VRIO.
In ce constd valoarea unei resurse si care ar fi definitia valorii? Cum se poate identifica
o resursd valoroasd inainte de utilizare ? Ce relatie este intre valoare si raritate ? O mul-
time de alte Intrebdri similare ar trebui s aibd raspunsuri coerente : ele ar trebui sd ofere,
prin utilizarea lor corelatd, o bazi pentru testarea unor ipoteze si o abordare instrumen-
tald utild pentru manageri.

Presupunénd cd sintagma ,,valoare economicd” folositd de numerosi adepti RBV nu
genereazd nici un fel de dileme legate de definitie (in realitate, definitiile fac referire la
,valoarea perceputi de client” ?!), urmeazi a se clarifica relatia valoare-raritate. Intr-o
abordare economicd clasicd, valoarea este datd tocmai de raritate, ceea ce face ca dubla
conditionare si aibd o notd pleonastici.
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Raritatea este apreciatd prin prisma numadrului de firme care posedd o resursd. Daca
doar un numdr mic de firme au respectiva resursa, atunci firmele au un avantaj concurential.
Cu aceastd formulare, problema definitiei se muti la sintagma ,numir mic”. Daci existd
doar o firmd in situatia datd, atunci se discutd de ,,unicitatea” resursei si problema este
rezolvatd. Ce se intdmpld dacd 30% dintre firme posedd resursa? Dar dacd sunt 49% ?

In pasul urmditor al unei analize de ,,sustenabilitate practici” a cadrului VRIO, se pune
problema trecerii de la grila rdspunsurilor ,,da-nu” la aprecierea situatiei concurentiale.
Problema care s-ar pune poate fi de tipul urmator: dacd doar o parte din resurse sunt
valoroase si rare, o altd parte doar valoroase $i 0 a treia nu au nici un atribut din listd,
atunci cum se va face ,media” si care va fi consecinta pentru avantajul concurential ?
Aceeasi problemi se pune in cazul in care, dintr-o listi de resurse, doar una este in situ-
atia obtinerii a patru raspunsuri ,da” la intrebirile VRIO. Spre exemplu, se poate presu-
pune cd doar firma X posedd minereul U325 (minereu imaginar!). in lipsa celorlalte
resurse, va avea firma un avantaj concurential ? Da, s-ar putea rispunde dand exemplul
companiei X care se ocupd de extractia petrolului in tara A! Nu, s-ar putea rdspunde
dand exemplul companiei Y care se ocupd de extractia petrolului in tara B!

Problema ambiguitdtii apare si cdnd se discutd de imitabilitate. De fapt, problema
capacitdtii de imitare la nivelul unei firme se raporteazd la costuri. Dacd se elimind
restrictia de cost, orice poate fi imitat si se poate concluziona cd inimitabilitatea nu exista.
Au demonstrat-o state aflate in stare de rdzboi sau intr-o competitie acerba de tipul celei
dintre SUA si URSS, ca si firme in care statul este implicat. Chiar daca sistemul inter-
national al patentelor oferd o protectie impotriva copierii sau imitatiei, atunci cind miza
este importantd, intervalele de timp in care ar exista un avantaj concurential se comprimd
incredibil. Cazul bombei atomice este sugestiv, iar la momentul actual se spune ci orice
produs poate fi ,made in China”. Dacid nu se intdmpld inci este doar o problemi de tip
cost-beneficiu, unde costurile implicd si conservarea unor relatii internagionale.

Imitabilitatea trebuie raportatd la capabilitatea organizatiei. Judecatd in sens invers
succesiunea VRIO, dinspre capabilitate spre valoare, ar insemna cid o firmid care are
potential financiar si a dovedit cd se descurcd intr-o afacere poate si intre in orice noud
industrie gi sd obtind performantd. Sunt zeci de cazuri de firme care au adoptat forme
conglomerate si au obtinut performante in industrii care le erau necunoscute cu putin timp
inainte. Firma General Electric, initial producitor de aparatur3 electric, apoi producitor,
spre exemplu, de motoare de avion, ar putea fi analizatd in aceastd perspectiva. Ca si
Philip Morris, initial producitor de tigdri, apoi producitor de branzeturi si ciocolati.

Lucrurile sunt si mai complicate atunci cdnd cadrul VRIO se referd la doud strategii
concurentiale diferite, cum ar fi cea bazatd pe costuri si cea bazatd pe diferentiere’. Desi
initial se pare ci analiza se simplificd, pentru ci se urmiresc resurse care potrivit unui
bun-sim{ economic elementar ar avea efectele scontate, in realitate numdrul intrebdrilor
cu rdspunsuri echivoce se mireste. Altfel spus, numéarul problemelor se multiplica.

Si la urma urmei: ce inseamnd un avantaj concurential durabil? Dar performante
normale? O conditie minimali de naturd logici pentru tot acest demers ar fi ca discutia
si se refere la o firmd care opereazi in conditii concurentiale cit mai apropiate de con-
curenta perfectd. Ori in realitate, chiar g¢i in SUA, majoritatea industriilor prezinti o
structurd oligopolistd cu un numir mic de concurenti, deci ,,normalul” §i ,,durabilitatea”
se raporteazd la valori medii fird relevanti.

2. Natura strategiilor concurentiale va fi discutata intr-un capitol separat al lucririi.
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Pe de alti parte, dupd cum se sublinia in primul capitol al lucririi, populatiile orga-
nizationale, cu care se opereaza in studii empirice sau la care se raporteazi studii de caz
si aborddri euristice, reprezintd economia americand. Se poate deduce ci o ,performanta
normald” reprezintd o medie in acest spatiu economic. Are vreo relevanti pentru alte
tari? Probabil, nu!

O problemd similard se pune si in ceea ce priveste aprecierea duratei de mentinere a
unui avantaj concurential. Intervalul de valabilitate al patentelor sau al altor exclusivitati
care genereazd un monopol legal este diferit de la tara la tarid, in functie de legislatia
fiecrei tiri. In Asia si in alte zone ale lumii existd mari probleme cu implementarea in
practicd a acestor restrictii. De aceea, durabilitatea unui avantaj trebuie discutatd intr-un
context national diferit de cel al SUA.

In aceastd situatie, mai este interesant, din punctul de vedere al transferului de cunos-
tinte, un exemplu sau un studiu empiric din spatiul american? Se pot generaliza rezulta-
tele respective ? Indiferent care este rispunsul, mai important este si existe o abordare
prudent, iar folosirea unui filtru critic ar putea elimina micar erorile de inadecvare ale
sistemului de referinid utilizat pentru atributele avute in vedere intr-un cadru VRIO.

Unii autori promoveazad variante ale analizei, cum ar fi cea marcati de acronimul
VRINE. Carpenter si Sanders (2007) folosesc aceeasi schemi a intrebirilor pentru iden-
tificarea avantajului concurential, dar se raporteazd la valoare, raritate, inimitabilitate,
nonsubstituibilitate si exploatabilitate. Modificarea ,terminatiei” acronimului de bazi
aduce o oarecare clarificare a discutiei despre capabilitate, dar problemele esentiale raméan
nerezolvate.

Aplicarea modelului pentru alte tipuri de organizatii necomerciale sau pentru organi-
zatii care opereazd pe piete reglementate este deosebit de riscantd, presupunind un talent
si 0 abilitate deosebitd din partea analistului. O astfel de abordare ar trebui sd stabileasci
in prealabil o bazi conceptualid de referinti, constind din adoptarea unui set minimal de
definitii operationale legate de scopul demersului analitic.

Avand in vedere cele mentionate anterior, cu precizarea cd un studiu mai profund ar
fi fost si mai nefavorabil, riméine de constatat cd asa-zisul cadru VRIO are o valoare
analiticd modestd, iar utilitatea sa strategicd rdimane de demonstrat dupé ce se opreste din
fierbere ,,supa terminologicid” sesizatd de Foss (1998).

5.4. Cultura organizationald si leadershipul :
»pata albd” a managerilor

Cultura organizationald si leadershipul au devenit ingrediente nelipsite in managementul
strategic al ultimelor doud decenii. Reactia teoreticienilor strategiei firmei este fireasci
daci se are in vedere dezvoltarea curentelor de gindire din management centrate pe atri-
butele umane ale organizatiei. in plus, studierea ,resursei” reprezentatd de conducidtorul
organizatiei pare o conditie sine qua non a intelegerii strategiei, datd fiind semnificatia
initiald a acestui concept. Preocuparea istoricilor si a publicului larg pentru cunoasterea
vietii si a activititii marilor sefi politici si militari este o premisd majori a interesului
pentru aprofundarea studiului legat de leadershipul firmei.

Din perspectiva experientelor de management, publicul roménesc este interesat de
ceea ce reprezintd cultura organizationald, pentru cd in Roménia au avut loc doud trans-
formari majore: prima dupd 1945, cea de-a doua dupa 1990. , Transformare majord”
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inseamnd o schimbare radicald in toate organizatiile si la nivelul intregii economii natio-
nale. Schimbarea din 1945 a insemnat un metaplan cu o comandi central, care a demon-
strat posibilitatea inducerii unor comportamente colective planificate la nivelul unei
organizatii. Din pécate, ca si in alte domenii ale strategiei si in alte locuri de pe mapamond,
studiul acestui subiect incd nu s-a realizat.

Expansiunea studiului celor doud teme, culturi si leadership, a fost spectaculoasi, ca
de altfel a majoritatii subiectelor asociate strategiei, fiind alimentatd de succesul la public,
in primul rand la cel american, al unor cirti de ,povesti adevirate” despre mari firme.
In cazul americanilor, interesul pentru acest gen de povestiri, in care erau implicati japo-
nezii, era maxim in anii 1980, dat fiind cd invinsii lor din ultimul mare rizboi erau
victoriosi in competitia industriald.

Pascale si Athos (1981) sau Ouchi (1981) provoaci interesul general pentru miracolul
japonez, dar cu focalizare asupra managementului. Titlurile cirtilor lor, Arta mana-
gementului japonez (The Art of Japanese Management) si, respectiv, Teoria Z. Cum
pot afacerile americane sd se confrunte cu provocarea japonezd (Theory Z. How Ame-
rican Business Can Meet the Japanese Chalenge)®, oglindesc perfect o moda, dar si o
preocupare.

In paralel, apar si lucriri cu un caracter stiintific mai accentuat. Fir3 a forta atentia
in stilul american evocat, Hofstede (1980) explicd unui public avizat posibilul impact al
culturii asupra performantei organizationale.

Pe valul acestui interes pentru implicatiile culturii nationale in managementul firmelor
a apdrut cartea lui Peters si Waterman (1982) dedicatd companiilor americane de succes.
Unele manuale de management sustin ci interesul pentru cultura organizationald a fost
provocat de aceastd carte, desi conceptul nu este invocat in forma utilizatd la momentul
actual. In paralel cu acest produs pentru publicul larg, apar o serie de studii (Schwartz
si Davis, 1981 ; Deal si Kennedy, 1982 ; Trice si Beyer, 1984 ; Barney, 1986) care defi-
nesc cultura organizationald si care ii oferd o perspectivi manageriald in asociere cu
strategia firmei.

De maxim interes, din perspectivi strategicd, este definitia datd de Schein (1986) :
cultura organizationald este un ,ansamblu de ipoteze fundamentale pe care organizatia le
inventeazd, descoperd, elaboreazi prin experientd pentru a trata problemele de adaptare
externd si integrare internd, (ansamblu) care a functionat suficient de bine pentru a fi
considerat ca valid si a fi invitat de citre nou-veniti ca fiind forma corecti de perceptie,
reflectare si de gindire in raport cu problemele sale”. Pornind de la aceastd definitie,
Schein explicd comportamentul colectiv din organizatii, cu deschiderea unor perspective
utile in strategie.

Se poate remarca faptul cd, in decursul unui deceniu, cultura organizationald a deve-
nit un element esential de luat in calcul in realizarea unei strategii. Ea este combinatd cu
leadershipul intr-un vector decisiv pentru implementarea unei strategii, in special a uneia
de schimbare a organizatiei (Schein, 1986). ,Paritatea” celor doud elemente in context
strategic pare fireascd, chiar dacd teoria leadershipului marcheaza céteva zeci de ani de
avans in managementul firmei (pentru alte tipuri de organizatii, diferenta este mai mare ! ).

Dupid 1990, considerarea celor doud elemente ca parte a mediului intern si faptul ca
au fost destinate constructiei unei strategii au accentuat interesul pentru evaluarea §i
scalarea lor, ca si pentru utilizarea lor ca instrumente. Valoarea lor instrumentald a fost

3. Folosirea titlurilor si a subtitlurilor originale sugereazi modul in care este folositi competitia
americano-nipond ca instrument publicitar.
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legatd de crearea unui avantaj concurential (Barney, 1986) sau de impactul asupra perfor-
mantei (Kotter si Heskett, 1992). Ideea care se desprinde in final este ci atdt cultura
organizationald, cit si leadershipul pot fi modificate in sensul dorit, ceea ce ar presupune
cd pot contribui la succesul unei strategii.

O examinare criticd a acestor elemente ale mediului intern relevd problemele obisnu-
ite ale conceptelor ,proaspete” din teoria managementului strategic, chiar dacd filiera
psihosociologicd beneficiazd de o consistentd suplimentard. Prima problemi este cea a
definitiei conceptului in discutie, urmind ca apoi sa apard disputele asociate modului de
raportare a acestuia la structura conceptuald a managementului strategic.

In mod concret, definitia lui Schein (1986) este diferitd de cea a lui Barney (1986) si
de cele ale multor alti teoreticieni ai managementului strategic care trebuie si se raporteze
la conceptul respectiv. Pe aceste definitii sunt construite apoi modelele fiecdrui autor si
acestea sunt folosite pentru aprecierea culturii unei organizatii date, ca si pentru inter-
ventia proiectata.

Modelul lui Schein are trei niveluri (fiind asemanitor cu piramida nevoilor a lui Maslow)
si modul sdu de interpretare a culturii organizationale se bazeazd pe acest cadru. Pornind
din acest punct, autorii diferentiazd modurile de manifestare ale culturii organizationale,
atit ca elemente de concretizare a acesteia, cat si ca definitii ale acestor elemente.
Aspectele mentionate conduc la prezumtia cd, pentru aceeasi organizatie, evaludrile cul-
turale pot fi diferite in functie de autor. Implicit si insertia acesteia in strategia organiza-
tiei va fi diferitd, si ,lantul” divergent poate continua la nivelul strategiei.

Ca o constatare a stdrii de fapt existente doar dupd un deceniu de expansiune a con-
ceptului in strategie, Rousseau (1990) inventariazi un set de sase dintre cele mai cunos-
cute si reusgite tehnici de evaluare a culturii organizationale. Acestea sunt focalizate asupra
nivelului invizibil al culturii organizationale gi sunt bazate pe chestionare care masoara
un numir de valori, considerate de creatorii tehnicii respective ca fiindu-i asociate. In afara
criticilor de fond, legate, spre exemplu, de faptul cd existd o deosebire de perspectivd
intre abordérile din interiorul organizatiei si cele din afara organizatiei, existd o multime
de aspecte tehnice punctiforme care le sunt reprosate. Ele genereazid o oarecare retinere
in utilizarea respectivelor instrumente. Se poate concluziona cd, pentru un context stra-
tegic specific unei firme, aspectele controversate ar trebui tratate cu o oarecare precautie.

Oricum, comparativ cu celelalte arii de analizd pentru managementul strategic, cultura
organizationald conteazi pe mai multe instrumente de evaluare, care pot fi utilizate in
organizatii. O situatie similard existd si in ceea ce priveste leadershipul. Per ansamblu,
existd un material mult mai amplu legat de aceste domenii decét de cel al strategiei, dar
diferentierea firmi-nonfirma este mai redusa.

Desi pentru cultura organizationald instrumentarul zis corporate pare a fi bine deli-
mitat, orientarea comerciald este mai vagd decét pentru celelalte subiecte ale managemen-
tului strategic. Leadershipul general, ca si cel din administratia publicd, se diferentiazi
nesemnificativ fatd de cel din firme, in timp ce managementul strategic al firmelor prezinti
o distinctivitate majord fafd de cel al altor tipuri de organizatii.

Din acest context special al legédturii culturii organizationale si leadershipului, ca
domenii ale psihosociologiei, cu strategia de firmad, ca domeniu socioeconomic, apar o
serie de probleme cu posibile consecinte practice.

Cea mai palpabild problemi este cea a relativei supraabundente de materiale legate
de domeniile in discutie, inclusiv o abundentd de cercetiri empirice. Daci in cazul arhi-
disputat al influentei industriei asupra performantei firmei existd doar céteva cercetdri
empirice, discutabile si realizate pe populatii organizationale americane, in cazul unui



MEDIUL INTERN SI RELATIA SA ,SWOT” CU MEDIUL EXTERN 129

subiect de interes al leadershipului existd zeci de astfel de cercetiri, mai putin contestabile
ca metod3 si realizate si in alte spatii culturale decét cel american.

Practicianul strategiei, care apare in marea majoritate a cazurilor pe filiera tehnico-eco-
nomicd, are aceleasi dileme ca si un consumator din Somalia, primul aflindu-se in fata
unei biblioteci de psihosociologie, al doilea fiind la shopping intr-un hipermarket ameri-
can. Ce ar trebui managerul si aleagd ? Schein, Barney sau... i ar urma o listd lungi de
nume celebre in domeniul culturii organizationale §i al leadershipului !

O mare parte a teoreticienilor managementului au o formatie initiald in psihosociolo-
gie. O privire comparativi asupra practicii managementului la nivel executiv, in special
in marile organizatii, aratd ¢d doar o proportie minord a managerilor au o astfel de for-
matie. Marii conducitori de armate, Napoleon, Jukov sau Eisenhower, au fost militari,
fird o educatie institutionalizatd in psihosociologie. La fel si printre ,,cdpitanii” industriei
actuale, Ford, Disney sau Jobs, se pot gdsi cu greu cétiva care au astfel de cunostinte
obtinute printr-o educatie institutionalizati. Statisticile privind educatia directorilor exe-
cutivi ai primelor 1.000 de firme americane sunt edificatoare in sensul celor afirmate. in
sens invers, numdrul psihosociologilor care cunosc practica managementului unei firme
mari sau care au fost implicati in realizarea unei strategii de firma din postura de ,,gene-
ral” este extrem de mic.

Intre strategie si psihosociologie existd o falie datd de aceastd realitate, iar consecinta
este materializatd intr-o dificultate majord a transferului teoriei culturii organizationale
si leadershipului in practica strategiei.

Aceasta fiind situatia, strategii din managementul firmei au un real handicap legat de
utilizarea educati a instrumentelor acestor domenii. Chiar daci ei au urmat studii de tip
MBA (acestea fiind considerate intr-o manierd pozitivd, contrar pirerii lui Mintzberg,
2004 1), masa acumulatd de cunostinte de psihosociologie este modestd in comparatie cu
oferta existentd, de tip hipermarket. Dificultatea datd de punctul de pornire este amplifi-
catd de cea privind optiunea, cu atdt mai mult cu cat, ca la hipermarket, calitatea produ-
selor poate sd nu fie cea dorita.

Din acest punct, discutia In context strategic privind cultura organizationald si lea-
dershipul este impinsd intr-o zond de tip ,,stiintd pe intelesul tuturor”. Unele manuale de
management strategic, spre exemplu cel al lui Johnson, Whittington §i Scholes (noui
editii), dedica culturii organizationale un capitol special, altele, cum ar fi cel al lui Wheelen
si Hunger (treisprezece editii), au doar citeva pagini dedicate, in timp ce altele, la fel de
cunoscute, cum ar fi cel al lui Barney si Hesterly (patru editii), mentioneazad conceptul
doar in trecere. O situatie similard apare si in cazul leadershipului, dar acest subiect este
difuzat in capitole legate de antreprenoriat sau in cele dedicate guvernantei corporative.

Cultura organizationald si leadershipul se bucurd de mult mai mare succes in studii
de caz, decat teoretizate in manuale. Pentru aceastd situatie, studiile trebuie s aiba stilul
cartilor de succes americane mentionate la inceputul subcapitolului. Dacd aceste studii
sunt , lipite” pe o ideea generald comund $i dacd se evitd un limbaj de specialitate prea
agresiv marcat de citdri frecvente, atunci poate rezulta chiar o carte de tip ,lecturd de
vacanta”.

In aceasti situatie, subiectele asociate domeniilor respective accentueazad partea exem-
plificativd, eventual grefatd pe o listd de ,,componente™ ale culturii organizationale sau
pe o tipologie a liderilor. Mult mai rar sunt exemplificate instrumente sau aplicatii ale
acestora. Structurile integrative cu o eventuald utilitate strategicd, cum este cea a lui
Schein (1986), sau instrumentele proiectate special pentru uz strategic, cum este ,reteaua
culturald” (cultural web) a lui Johnson, Whittington si Scholes (2011), construiti din



