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Abordarea teoreticd a strategiilor acesitui nivel este marcatd la momentul actual de
lucririle lui Michael Porter. El a lansat conceptul de sirategii generice cu referire la
alternativele definite de modul in care se abordeazi competifia. Atit adjectivul generic,
cat si adjectivul concurenfial. vor fi folosite intr-o accepfiune largi. nu in cea originari
in care au fost introduse de Porter in teoria actuali a managementului strategic.

Dupda ce Porter a lansat moda familiei de strategii generice, o serie de alti autori au
incercal si acopere subiectul cu o clasificare cit mai completd si utili, expunandu-si
pirerea proprie. In continuare vor fi prezentate o serie de familii de strategii, devenite
clasice si citate frecvent in manualele de profil. In aceste liste de strategii generice pot
fi identificate modele teoretice pentru explicarea unei serii de manifestiri din practici,
ceea ce le conferd o valoare instrumentald.

Pentru o utilizare directd in sectorul turismului se pistreazi cateva caracteristici
principale de diferentiere a alternativelor strategice ale acestui nivel, pentru ca apoi si se
construiascd pe ele o strategie genericd adaptatd specificului acestui gen de activitati.

6.1. Modele de referintd pentru clasificarea strategiilor
de nivel business

Prima clasificare a strategiilor care pot fi raportate la acest nivel a fost lansati de Igor
Ansoff, in 1965, Impulsul major legat de abordarea taxonomicd a fost dat insd de Porter
in 19835, pentru ca, ulterior, si se dezvolte atat discutiile cu privire la confinutul acestor
strategii, cit si alte clasificiri care se doreau a fi mai exhaustive sau mai adaptate la
practici.

Este interesant de observat ¢ existd auton de referinta actuali, spre exemplu Allaire
si Firgirotu (1998), Minizberg (1988) sau Johnson, Scholes si Whittington (2008), care
nu fac o distinctie clard intre cele doud miveluri strategice, corporativ §i business, oferind
o singurd listd de strategii generice, in timp ce altii, cum ar fi Wheelen si Hunger (2008),
diferentiazi slab sirategiile de nivel business, dar acordd importanid strategiilor funcfionale.

Toate aceste abordiri, cu o individualizare mai mult sau mai puin clard a mivelulu
business, sunt utile pentru sugestiile operationale pe care le confin implicit, dar si pentru
incercarea de a gisi explicatii plauzibile pentru ceea ce se intimpld in lumea reald a
managemeniului organizatiilor,

6.1.1. Strategiile generice ale modelului Ansoff

In 1965, Ansoff propunea o matrice cu strategii generice, devenitd ulterior element de
referinfd. desi, apreciau Minzberg si Quinn (1991), matricea era dificil de infeles si de
aplicat in practici. Modelul matriceal 2x2 propus (vezi figura 6.1) a popularizat patru
strategii : penetrarea pietei, dezvoltarea produsului, dezvoltarea piefei si diversificarea
{Ansoff, 1965).
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Produs existent  Produs nou

Piata Penetrarea Dezvelrarea
existentd piefei produstlii
PMiata Pezvoltarea SR
noui pietei Eibveraficaren

Sursdi: Ansoff, 1965
Figura 6.1. Marricea strategiilor generice ale modelului Ansaff

Dinitre acestea, primele trei pot fi interpretate ca variante strategice de concenirare
sau au aplicabilitate la nivel business, ceea ce obliga la o discutie a continutului lor,

Penetrarea piefei este strategia care constd in mdrirea volumului vanzarilor unui
produs existent pe o piafd curentd. Pe lermen lung, se urmireste obtinerea uni segment
de piagi semnificativ sau dominant. Cand piaga este in crestere, procesul de intrare sau
de mirire a segmentului de piatd este relativ usor pentru organizafiile care detin un
segment mic de piatd. Organizatiile care detin un segment important vor continua sd isi
mareascd vanzirile, fird a putea raspunde tuturor cererilor.

Problema penetririi devine dificild atunci cind piata este stagnanti sau in scidere, In
aceastdl situatie, dezavantajele legate de strucrura cosmlui, de costul publicitifii sau de
efectul de invitare devin esentiale. in acest caz. este necesari alianta cu un partener, care
poate sa faciliteze obfinerea unor avantaje strategice. sau o achizitie (fuziune) a unei
firme siabilite deja pe piaja de interes.

Dezvoliarea produsalui este strategia de cregiere a vanzdarilor prin imbundtdfirea
produsului existent sau crearea unui nou produs pentru piafa curentd. Imbunititirea
produsului se poate face inmultind optiunile legate de caracteristicile sale. Crearea unui
nou produs face necesard existenfa unei activitifi de cercetare i a unor resurse financiare
adecvate. Cand produsul prezinid un ciclu de viajd scurt, este esenjiald dezvoliarea unor
tipuri noi. Noilor produse li se asociazd insd un risc cosiderabil, iar posibilitatea esecului
este semnificativd. Diminuarea dezavantajelor se face prin transfer de tehnologie (licente.
know-hrow} sau prin alianie sirategice ce vizeazd obiective de cercetare.

Succesul acestei strategii este legat mai degrabd de calitatea managementului. decét
de abilitatea in cercetare. Managementul trebuie i asigure dezvoltarea unor echipe
interdisciplinare. concentrarea asupra competentelor distinctive si selectarea celor mai
potrivite oportunititi pentru firmd.

Dezvoltarea piefei este strartegia de cregtere a vanzdrilor wmii produs curent pe noi
piefe. Dezvoltarea se poate face prin intrarea pe noi segmente de piatd, prin adiugarea
de noi arii geografice sau prin atribuirea unor noi utiliziri produsului. Strategia este
preferatd de firmele care dezvoltd produse ce necesitd investitii mari, cu un grad scizut
de flexibilitate, sau cheltuieli importante de cercetare. Pentru recuperarea acestora este
necesard extinderea pietei.

Strategia de dezvoltare a piefei se combind adesea cu strategia de dezvolltare a
produsului, miscarea pe o noud piatd obligdnd la modificarea produsului existent.
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6.1.2. Strategiile generice ale modelului Porter

Strategiile generice ale modelului Porter reprezinti, probabil. cel mai cunoscut element
teoretic al managementului strategic actual. avand deja o valoare de simbol. Existd sute
de lucrdri care se referd sau se inspird din acest model : unele il aproba. altele il discuti
critic, indiferent daci il considerd sau nu valid.

Porter ( 1985) explicd trei strategii generice, menite s3 asigure castigarea unui avantaj
concurengial intr-o industrie datid. El considerd ci existd doud tipuri de avaniaje pe care
o firmi si le poate crea: costul scdzut si diferenfierea produsului. Combinajia acesiora
{vezi figura 6.2) cu scopul concurential al operatiilor organizagiei, adicd cu anvergura
planificati a tipului de piatii, particularizeazi cele trei strategii generice peniru crearea
unor performante peste medie :

* |ider prin cost;

=  diferenfierea ;

* focalizarea,

Organizatia se poate implica intr-o competitie generalizatd ce vizeazi tofi consumatorii
unei industrii, aceasta fiind .sarcina largd™, sau poate viza doar o anumitd categorie.
~sarcind ingustd”. Cel mai palpabil criteriu de diferentiere a sarcinii strategice este zona
geografici.

O organizatie trebuie si aleagi intre cele trei strategii. pentru cd nu poate s satisfaci
pe toatd lumea. Lipsa optiunii, conform lui Porter, ar duce la o ,cidere la mijloc”. in
sensul obtinerii unui produs obignuit la prefuri obisnuite. fapt care nu creeazd un avantaj
concurential.

Avantaj concurenial

Cost seizut Diferenticre
Scop ~Sarcind ingustd™ | Lider prin costuri Diferengiere
concurential  Sarcing larga” Focalizare asupra costurilor | Focalizare asupra diferenfierii

Sursd : Porter, 1985.
Figura 6.2, Matricea strategiilor generice ale mdelului Porter

Lider prin costuri este o strafegie a costului scdzut care consid in objinerea unui
avantaj concurential prin reducerea costurilor sub costurile concurengilor. In acest mod,
organizafia poate si pistreze prefuri de vinzare scizute. eventual mai scizute decit ale
concurentilor, fiind torusi profitabila,

Susjinerea strategiei impune o serie de misuri de eficientizare a cheliuielilor legate
de dimensionarea capacitiifilor operationale. controlul riguros al costurilor §i permanenta
lor reducere, reducerea facilitijilor de platd si reducerea cheltuielilor aferente publicitiii.
vanzdrilor etc. La nivelul organizatiei, aceasti strategie este sus{inutd prin integrare
verticald sau diversificare concentricd, opfiuni ce permit economii de scop si scard.

Exemplele cele man clare din industria ospitalititn sunt reprezentate de hotelurile de
tip Etap §i Formule 1. apartinind grupului Accor, iar in transportul aerian ,exemplele de
manual”™ sunt companiile Ryanair $1 JetBlue.
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Diferenfierea este strategia de obfinere a unui avaniaj concurenfial prin crearea unui
produs ce este percepul de cdire consumatori ca fiind unic, fapt ce justificd wn pref mai
mare decit cel al produselor concurenfifor. Acest tip de produs se adreseazi consuma-
torilor pentru care preful nu are relevanfi. dar pentru care conteazi faptul cd produsul
este perceput ca fiind unic. Numdirul de elemente care asigurd unicitatea este mare, iar
combinatia lor reprezintd arena de inovatie a oricirei organizatii ce doreste adoptarea
acestei strategii. Designul si imaginea mircii. tehnologia sau service-ul pot fi ciile
pentru asigurarea acestei caracteristici. Firmele Shangri-La, pentru ospitalitate, sau Walt
Disney. pentru parcuri tematice. sunt exemple de aplicare a acestei strategii.

Focalizarea este o strategie a efortului dirijar spre un segment compengional ingust in
imterioril unei industrii §i adaptarea produsului acestui segment in ideea excluderii
concurenfilor. Strategia prezinti doud variante : focalizarea asupra costurilor si focalizarea
asupra diferenfierii pentru un segment dat,

Focalizarea are ca obiect o anumitd arie geograficd, un produs cu caracteristici
deosebite fata de cele cu o utilitate genericd similard sau grup de consumatori cu nevoi
neobisnuite. Exemplul hotelului Burj-al-Arab, considerat a fi de 6 (sase) stele, esie tipic
pentru focalizarea asupra diferentierii. Exemplele din cealaltd categorie se materializeaza
in servicii cu costuri reduse, adresate unui public special, de tipul celor oferite pe piata
romaneascl peniru turigtii pensionari.

Desi pare usor de utilizat, clasificarea se raporteazd cu dificultate la o situafie reald
dintr-o fard cum ¢ Rominia. De altfel, criticii modelului Porter, la fel de numerosi ca si
adepfii sdii. fac observatii interesante privind neclariti{ile sau inadverteniele sale. sesizand
¢ existid dificultdti serioase in sustinerea in practicd a unui proiect de strategie bazat pe
sirategiile sale generice.

Dupd anii "90, au apdrut din ce in ce mai frecvent exemple ce evidentiazi cd alegerea
exclusivd pe care o soliciti Porter este discutabild. Existd firme care urmeazi cu succes
o strategie ce urmdresie simultan atit diferenfierea, cat si un cost scizut. ldeea de
principiu a acester abordari 151 are ridacinile in filosofia managementului calittn totale,
care sustine, in esenfd, cd realizarea unui produs ,bun”™ este mai ieftind decat a unuia
Lprost”™, cu referire evidentd la calitate (Deming, 1982). Incepind cu anii "80, practica
firmelor japoneze confirmi aceasid idee.

Pe de alti parte, se sustine cd, in fond, nu existd decat un singur tip de avaniaj
concurential fundamental ; costul scizut (Stratégor, 1988). Organizatiile care au produse
percepute ca diferenfiate au un avantaj doar dacd pot obfine aceste produse la costuri
inferioare fafi de concurenti. chiar dacd acestia realizeazi produse de aceeasi calitate.
Aparifia Chinei ca un jucitor important intr-un numér mare de industrii aratd ¢d abordarea
prin prisma exclusivd a costului nu e lipsitd de sens, iar in turism existd exemplul Turciei.
Chiar marile firme care sunt considerate promotoare ale diferentierii au centrele de productie
in China sau in alte firi cu méind de lucru iefiind, cum ar fi Filipine, India sau Bangladesh,

Pentru organizagiile care urmeazi o strategie a diversificiirii, se pune problema daci
este preferabild abordarea aceleiasi strategii de tip Porter pentru toate unitdtile strategice
de afaceri. Nu existd incd studii concludente privind o anumitd sinergie asociati unei
omogeniziri dupd criteriul avantajului concurential. Practic, se constati cd in acest
moment existi firme renumite si de succes care au aborddri ce par opuse din punctul de
vedere al modelului Porter, cum ar fi firma Accor.
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6.1.3. Clasificarea strategiilor generice dupd Minizherg

Henry Mintzberg (1988) introduce o clasificare mai cuprinzitoare a strategiilor generice
existente, incercind si realizeze o acoperire totali a domeniului. El considerd ci
predecesorn sii, ca de exemplu, Ansoff sau Porter, au abordat strategiile intr-o manierd
relativ arbitrard sau focalizindu-se doar asupra unora dintre acestea §i, cum orice
~bourique” (in sensul de firmi de consulian{i) care se ocupd de management sirategic
are propria clasificare, este firesc orice demers integrator.

Desi Minizberg doresie o clasificare cuprinzitoare a strategiilor, cu aplicabilitate la
toate nivelurile, corporativ, business sau funclional, atenfia se indreaptd spre ceea ce el
numeste afacerea principald. Se presupune cd in orice organizatie diversificati existd o
deplasare a echilibrului. astfel incét existd un interes special pentru o anumiti afacere
consideratd ,de bazd”, celelalte avind un impact redus in formularea strategiei.

O parte din clasificare face referire la strategiile generice ale predecesorilor sii,
Ansoff si Porter, ca si la alte concepte. cum ar fi lanful valorii. Deoarece schema de
clasificare este relativ stufoasd. Mintzberg apeleazi la scheme explicative sau figuri ce
sugereazd definirea elementelor tipologice.

Clasificarea urmireste divizarea strategiilor in cinci grupe ce vizeazd urmitoarele
caracierisiici :

A) pozifionarea afacerii principale intr-una din etapele procesului de transformare a
materiei prime intr-un produs final ;

B) deosebirea afacerii principale pe baza elementelor ce permit organizatiei obfinerea
unei pozilii competifionale in propriul context ;

C) elaborarea afacerii principale pe baza modului in care se dezvolid aceasia ;

D) extinderea afacerii principale prin cuplarea sau combinarea sa cu alte afaceri ;

E) reconceperea afacerii principale prin schimbarea sau combinarea cu alte afaceri.

Pentru fiecare dintre aceste grupe se definesc o serie de strategii si se exemplificd
grafic relatiile acestora in grupa fixatd inifial. Multe dintre aceste strategii suni cunoscute
din modelele anterioare. altele sunt particularizdri ale acestora in diferite situatii.

A) Strategiile privind pozifionarea afacerii principale sunt strategii ale stadiului
operafiilor sau strategii ale industriei.

Prima categorie, cea a strategiilor stadinlui operagiilor, se subdivide, dupd fixarea
etapei de care este legati afacerea de referinii intr-un proces de transformare, in
urmdtoarele grupe :

1. Straregii ale fazelor primare de transformare. Fazele primare sunt asociale cu trans-
formirile materiilor prime intr-un material de bazd (de exemplu, lemn. otel} cu
utilizare multipli. Aceste afaceri implicd acumuliri importante de capital investit
pentru obtinerea unor costuri reduse.

2. Stravegii ale fazelor secundare de transformare. Fazele secundare sunt cele care
genereazd dintr-un material de bazd (lemn, ofel) o multitudine de produse care se pot
combina pentru realizarea produselor finale.
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. Strategii ale fazelor terjiare de transformare. Fazele terfiare marcheazd convergenia

spre un loc de focalizare (asamblare sau distributie finald) a multitudinii de produse
realizate in faza secundarad.

Strategiile industriei sunt legate de redefinirea sau reconceperea unei industrii in

termenii ,granitelor™ fixate pentru identificarea lor obisnuiti.

B) Strategiile privind deosebirea afacerii principale sunt bazate pe concepiele lui

Porter, lantul valorii si strategiile generice.

"7

Pe baza lantului valorii se disting :

. Strategii pentru asigurarea resurselor, cu referire la personal, bani, materiale ;

strategii pentru procesare, cu referire la dezvoltarea procesului, dirijarea operatiilor
incluzand productivitatea, amplasarea si operatiile propriu-zise ;
strafegii de livrare, cu referire la marketing, distribufie si service ;

. strategii de sprijin {suport), cu referire la control, instruirea personalului, asistenti

juridicd, aprovizionare eic. :
strategii de proiectare, cu referire la cercetarea si dezvoltarea produsului.

Pe baza celor doud criterii ale strategiilor generice Porter, natura avantajului concurential

si anvergura afacerii sau zonei strategice vizate, se realizeazd o listd a strategiilor de
diferenfiere :

1.
2,
3.

B A B

strategia de diferenfiere a prefului, axatd pe un pref mai scizut pentru un produs comun ;
strategia de diferenfiere a imaginii, axatd pe o imagine diferitd pentru un produs comun ;
strategia de diferenfiere a activitdfilor de sprijin al produsului, axatd pe livrare,
service, creditare etc.. ce pot sd diferentieze un produs comun ;

strategia de diferentiere a calitdfii, axati pe un produs mai bun decit cele cu finalitate
similard ;

. sirategii de diferenfiere a design-ului, axati pe caracteristici de forma diferite ;

strategia nediferenfierii, axatid pe un produs care copiazi un alt produs ;

dar §i o listd a straregiilor privind anvergura afacerii ;

strategia nesegmentdrii : un produs pentru toti;

straregii de segmentare: citeva tipuri pentru citeva categorii de consumatori ;
strategii de nizd: focalizarea asupra unui singur segment ;

strategia individualizdrii : produs personalizat pentru fiecare consumator.

C) Straregiile privind elaborarea afacerii principale sunt bazate pe matricea din 1965
lui Ansoff deci va numira urmétoarele tipuri ;

strategii de penetrare a piefei ;
straregia dezvoltdrii piefei ;

. sirategia dezvoltdrii produsului ;
. Strategia expansiunii geografice, care apare ca o formd speciald a dezvoltdrii pietei cu

referire la noi zone geografice.



