Analiza mediului extern

Prin mediul extern al întreprinderii se înţelege ansamblul factorilor externi acesteia, factori a căror existenţă este susceptibilă de a-i influenţa comportamentul şi performanţele sale, afectând-o într-un fel sau altul. Deoarece impactul poate fi direct (acţiunile concurenţei) sau indirect (schimbări generale în climatul de afaceri), analiza mediului extern trebuie realizată în două contexte diferite: contextul concurenţial (mezomediul), generat de elemente aflate în imediata vecinătate a organizaţiei şi caracterizat prin posibilităţi sporite de influenţare a acesteia, respectiv contextul general (macromediul), mai îndepărtat şi cu posibilităţi mai reduse de influenţă asupra întreprinderii.

Scopul procesului de analiză a mediului extern

Analiza mediului extern vizează studiul acelor variabile majore prin care mediul imediat sau cel lărgit influenţează întreprinderea, furnizând diagnosticului informaţii asupra situaţiei strategice complementare în raport cu cele oferite de analiza internă. Fie că sunt realizate in cadrul contextului concurenţial, fie că privesc contextul general al macromediului, analizele realizate la acest nivel au scopul de a sesiza oportunităţile şi ameninţările care există, dar şi de a identifica factorii cheie de succes ai sectorului  de activitate, veritabile variabile strategice externe pe care toate întreprinderile trebuie să le cunoască şi să le stăpânească pentru a supravieţui. 

O oportunitate reprezintă o evoluţie a mediului extern apreciată ca având un efect pozitiv asupra întreprinderii. De exemplu, apariţia unor noi pieţe sau a unor noi tehnologii reprezintă cele mai clasice oportunităţi pentru o firmă. O oportunitate este cu atât mai notabilă cu cât probabilitatea de succes şi atracţia ei sunt mai ridicate şi cu cât este mai rapid sesizată decât concurenţii.

O ameninţare reprezintă o evoluţie a mediului extern cu efect previzibil negativ pentru întreprindere. O scădere continuă a puterii de cumpărare a populaţiei în condiţiile economice actuale reprezintă practic o ameninţare majoră pentru toate întreprinderile. O ameninţare este cu atât mai gravă cu cât are şanse mai mari de a se produce şi cu cât afectează mai profund competitivitatea întreprinderii în cazul în care ea devine realitate.

 Câteva tipuri de ameninţări şi oportunităţi potenţiale ale mediului extern al unui sistem de afaceri: 
ameninţări: tendinţa substituirii produselorl, diminuarea resurselor de materii prime, deschiderea pieţei naţionale pentru produsele străine, diminuarea subvenţiilor pentru export, creşterea preţurilor şi reducerea puterii de cumpărare.

oportunităţi: creşterea unei anumite pieţe cu 30%, creşterea comerţului internaţional, noi sisteme de transport mai economice, apariţia unor tehnologii şi a unor echipamente mai performante.

Analiza contextului concurenţial pentru întreprindere

Analiza contextului (mediului) concurenţial este utilă în evaluarea oportunităţilor şi ameninţărilor generate de acele elemente (indivizi, grupuri sau organizaţii) care influenţează direct întreprinderea, sau pot fi influenţate semnificativ de către aceasta. Ea presupune, într-o primă fază, definirea cadrului de referinţă în care se vor desfăşura analizele următoare, deci alegerea corectă a câmpului de lucru. Odată acest cadru ales, analiza se va axa apoi pe studiul forţelor concurenţiale care-l afectează, deoarece rezultanta acestor forţe determină performanţele sale potenţiale.

Definirea cadrului de referinţă

Definirea cadrului de referinţă presupune în primul rând o delimitare precisă a pieţei geografice de referinţă. M.Porter consideră că piaţa de referinţă poate fi identificată cu ajutorul indicilor de import şi a celor de export, calculaţi cu formulele: 
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Dacă cei doi indici sunt inferiori valorii de 10%, piaţa de referinţă a firmei o reprezintă spaţiul naţional; în cazul în care ei au valori cuprinse între 10 şi 50%, analiza trebuie efectuată atât la nivel naţional cât şi la nivel regional sau mondial; la valori ale indicilor superioare lui 50%, piaţa analizată trebuie să fie cea mondială.

O dată definită piaţa de referinţă, trebuie apoi realizat un demers de segmentare externă, demers care vizează determinarea arenei, a sectoarelor şi segmentelor strategice în care firma acţionează, permiţând deci o vizualizare a panoramei strategice a firmei.

Analiza contextului concurenţial trebuie condusă după un proces iterativ: întâi global pe întinderea sectoarelor vizate, ajungând în cele din urmă la analize precise pe fiecare segment strategic identificat.

Analiza forţelor concurenţiale ( analiza structurală)


În mediul său concurenţial, firma este supusă unui system de forţe după aceleaşi principii după care, în mecanică, un ansamblu de forţe acţioneayă asupra unui sistem de puncte materiale. Ea va fi deci influenţată atât de un sistem de forţe interioare, reprezentând acţiunile mutuale pe care diferitele elemente ale sistemului le exercită asupra sa, cât şi de un sistem de forţe exterioare, care acţionează asupra sistemului datorită altor elemente ce nu aparţin acum acestuia, dar pe care el le poate asimila în viitor.


În principal, analiza forţelor concurenţiale are în vedere anticiparea modului în care se vor deplasa factorii aflaţi la baza acestor forţe şi de a reacţiona corespunzător la deplasarea lor. Analiza trebuie orientată către determinarea forţelor esenţiale ale sectorului analizat, către studiul mărimii şi sensului acestor forţe, cât şi spre cunoaşterea posibilităţilor pe care le are firma de a le influenţa.


Chiar dacă intensitatea competiţiei diferă de la un sector la altul, ea este determinată în general de aceleaşi forţe de bază, reprezentate practice de entităţi identice. Aceste forţe sunt: gradul de rivalitate între concurenţii existenţi, ameninţarea noilor intraţi, presiunea exercitată de produsele de substituţie, puterea de negociere a clienţilor şi cea de negociere a furnizorilor.

1) Gradul de rivalitate între concurenţii existenţi


Confruntaţi cu aceleaşi probleme şi expuşi în general aceloraşi riscuri, concurenţii dintr-un sector luptă unii împotriva altora pentru obţinerea unor poziţii avantajoase, iar rivalitatea lor poate îmbrăca diverse forme: concurenţă prin preţ, bătălii publicitare, introducerea de produse noi, ameliorarea serviciilor sau garanţiilor pentru clienţi. O rivalitate intensă este în beneficiul clienţilor şi evident în detrimentul rentabilităţii concurenţilor existenţi.

Rivalitatea intensă este după Porter rezultatul acţiunii unui complex de factori structurali, care se găsesc în strânsă legătură unii cu alţii:

· prezenţa unui număr ridicat de concurenţi sau a unor concurenţi de dimensiuni relativ egale, face deseori neobservată sporirea numărului "rebelilor", care consideră că acţiunile lor nu vor fi observate de firmele rivale ;

· ritmul lent de dezvoltare al sectorului, care determină firmele concurente să se angajeze într-o luptă aprigă pentru cote de piaţă ;
· costurile fixe înalte obligă firmele sa-şi utilizeze complet capacităţile de care dispun, ceea ce duce deseori la diminuarea sensibilă a preţurilor, mai ales in condiţiile unui exces de capacitate; 

· lipsa diferenţierii determină deseori cumpărătorii ca în alegerile lor să se axeze pe preţ şi calitate, generând astfel o concurenţă putemică ;

· diversificarea concurenţilor şi mizele strategice înalte generează comportamente diferite în sector ;

· barierele înalte de ieşire din sector obligă unele firme să rămână şi să continue lupta aici, chiar dacă câştigul lor este redus sau înregistrează pierderi.

2) Ameninţarea noilor intraţi

Noii intraţi reprezintă firme care pot intra sau care au intrat deja in sector, concurând firmele existente. Aceştia aduc cu ei noi capacităţi strategice şi dorinţa de a cuceri părţi de piaţă.

După Porter, principalele tipuri de bariere de intrare într-un sector sunt:

· economiile de scară (sau de talie), adică fenomenul de scădere a costurilor medii pe termen lung datorat creşterii volumului producţiei şi vânzării, care-l obligă pe noul intrat să pătrundă pe piaţă fie pe scară mare, caz în care este posibilă o reacţie puternică a firmelor concurente, fie pe scară redusă, caz în care el este nevoit să accepte un dezavantaj de cost, ambele variante fiind deci indezirabile ;

· diferenţierea prin produs realizată de firmele ce operează pe piaţă ;

· nevoia de capital, deci necesitatea de a investi resurse financiare considerabile pot constitui bariere serioase în special în sectoarele în care costurile ridicate de publicitate sau cercetare-dezvoltare nu mai pot fi recuperate;

· costurile de schimbare a partenerului de afaceri, adică costurile cu care se confruntă cumpărătorul atunci când trece de la produsul unui furnizor la produsul altui furnizor; 

· accesul la canalele de distribuţie;

· dezavantaje de cost faţă de clienţii existenţi pe piaţă;

· politica guvernamentală dusă de stat în domeniul eliberării licenţelor, limitării accesului la materiile prime, reglementării şi restricţionării anumitor activităţi poate avea efecte directe sau indirecte asupra noilor intraţi, limitând sau împiedicând intrarea în sector.

3) Presiunea exercitată de produsele de substituţie 

Produsele de substituţie sunt cele care îndeplinesc o funcţie identică cu cea a produsului  analizat.

Cele mai întâlnite astfel de produse sunt:

· cele unde evoluţia merge în sensul unei ameliorări a raportului calitate-preţ în comparaţie cu ce propune actualmente sectorul ;

·  cele care sunt fabricate de sectoare cu profituri ridicate şi unde marja scăderii preţului devine importantă.

4) Puterea de negociere a clienţilor 

Clienţii încearcă să obţină reduceri de preţ negociind servicii mai întinse şi de mai bună calitate şi aţâţând rivalitatea între concurenţii existenţi. Acţiunile lor pot avea un efect substanţial asupra rentabilităţii sectorului, iar intensitatea lor este în funcţie de puterea deţinută de fiecare grup.

Dupa Porter, un grup de cumpărători poate fi considerat puternic dacă se îndeplinesc următoarele condiţii:

· este un grup concentrat sau achiziţionează o cantitate mare din produsele vânzătorului;

· produsul achiziţionat necesită importante cheltuieli de aprovizionare sau are o pondere semnificativă în totalul achiziţiilor făcute de cumpărător;
· produsele achiziţionate din sectorul de activitate sunt standard sau nediferenţiate;

· când se confruntă cu un cost redus de schimbare al partenerului de afaceri;

· când obţine profituri reduse şi vrea deci sa-şi reducă cheltuielile de aprovizionare;

· când produsul realizat de sectorul de activitate nu este important pentru calitatea produselor a serviciilor cumpărătorului;

· când cumpărătorul dispune de informaţii complete despre cerere, preţurile de pe piaţă şi chiar costurile furnizorului (el dispunând astfel de o putere mai mare de negociere).

5) Puterea de negociere a furnizorilor 

Furnizorii, crescând preţul, reducând calitatea şi modificând condiţiile de livrare a produselor lor, au posibilitatea de a reduce rentabilitatea sectorului. Mâna de lucru poate fi de asemenea considerată ca un furnizor capabil de a exersa o mare influenţă în diferite sectoare. Angajaţi extrem de competenţi sunt greu de găsit pe piaţă, cum dealtfel o mână de lucru sindicalizată poate, prin negocieri, sa-şi prevaleze o parte substanţială din profitul sectorului.

Un grup de furnizori devine puternic dacă: 

· este dominat de un număr restrâns de firme şi este mai concentrat decât sectorul de activitate în  care-şi vinde produsele;

· nu este obligat să facă faţă unor produse substituibile care se adresează aceluiaşi sector de activitate;

· sectorul de activitate nu constituie un client important al grupului de furnizori; 

· produsul său constituie o intrare importantă pentru activitatea derulată de cumpărător;

· produsele grupului sunt diferenţiate sau impun costuri de schimbare a partenerului de afaceri.

Statu1 este şi el o forţă care poate influenţa structura concurenţială a sectorului, dar este mai adecvat de studiat această forţă prin intermediul celor cinci descrise anterior, decât considerându-l o forţă aparte. Oricum, importanţa celor cinci forţe prezentate este diferită de la caz la caz, datorită condiţiilor specifice.

Este important însă pentru analist să înţeleagă faptul că aceste forţe nu sunt independente şi că ele se influenţează reciproc. De exemplu, o putere a furnizorilor prea mare poate reprezenta o motivaţie suplimentară pentru căutarea unor produse de substituţie şi în acelaşi timp o descurajare evidentă pentru noii intraţi. Invers, dacă există produse de substituţie asemănătoare, atunci pe filiera furnizor-producător-beneficiar va exista o stimulare suplimentară pentru o distribuire echitabilă a câştigului şi o concertare a eforturilor pe linia conservării atractivităţii sectorului.
Identificarea grupurilor şi segmentelor strategice atractive ( analiza structurală în interiorul sectorului de activitate) 

Analizele forţelor concurenţiale permit un prim diagnostic al structurii unui sector. Dar sectorul se compune dintr-o diversitate de segmente care nu se supun forţelor concurenţei în aceeaşi manieră şi cu aceeaşi intensitate. În plus, în cadrul sectorului, un anumit număr de firme realizează aceleaşi practici strategice, urmărind aceeaşi strategie sau o strategie vecină pe un anumit număr de dimensiuni strategice. Este important deci să se scindeze entitatea "sector" în unităţi de analiză mai fine şi mai omogene (segmente sau grupuri strategice), studiind intensitatea luptei concurenţiale şi determinând atractivitatea firmei la acest nivel.

Rezultat al segmentării strategice, harta grupurilor strategice reprezintă un instrument pertinent pentru caracterizarea unui sector. Ea permite analiza contextului concurenţial 1a două niveluri distincte:

· cel al intensităţii concurenţiale din interiorul fiecărui grup strategic;

· cel al luptei concurenţiale dintre grupurile strategice.

În urma analizei mediului extern, mai multe soluţii posibile se oferă firmei, iar riscurile inerente alegerii unei anumite opţiuni strategice sunt mai bine identificate.

Soluţii posibile: a crea un nou grup strategic pentru a exploata o nişă nepercepută de concurenţii actuali; a intra într-un grup strategic în situaţia cea mai favorabilă; a ameliora poziţia întreprinderii în grupul său de apartenenţă; a intra într-un grup nou pentru a întări poziţia structurală a acestuia.

Riscuri identificabile: riscuri de a vedea alte firme intrând în grupul strategic; riscuri reprezentate de alţi factori susceptibili de a deteriora poziţia structurală a grupului; riscuri care însoţesc toate investiţiile destinate a ameliora obstacolele de mobilitate.

Analiza cererii specifice şi evaluarea concurenţei (analiza pieţei şi concurenţei)


Această etapă de analiză presupune adâncirea studiului pentru două din forţele principale identificate ca existând în sector: clienţii şi concurenţii. Este evident că firmele trebuie să se adapteze la ceea ce clienţii doresc şi la noile strategii ale concurenţilor pentru a satisface aceste cerinţe. Firmele care practică un echilibru între orientarea spre consumator şi cea spre concurenţă practică o adevărată orientare spre piaţă.

a) Analiza cererii specifice

Analiza clienţilor permite ca utilizând metode tradiţionale de marketing pentru studiul consumatorilor, să realizăm o primă imagine globală privind dimensiunea cererii în sector şi să anticipăm posibilităţile noi de dezvoltare sau riscurile majore cu care întreprinderile de aici se pot confrunta. Această imagine priveşte atât natura şi caracteristicile cererii cât şi evoluţia acestei cereri.

b) Analiza şi evaluarea concurenţei 
Anterior, analiza competitorilor a furnizat o imagine globală asupra capacităţii sectorului şi a gradului său de concentrare, iar harta grupurilor strategice a permis să ne situăm în raport cu veritabilii concurenţi şi să anticipăm ameninţările majore. Este însă necesară adâncirea analizei competitorilor prin evaluarea principalilor concurenţi, deoarece succesul sau eşecul întreprinderii pe piaţă depinde, în mare parte, de deciziile strategice pe care aceştia le pot lua. Este raţiunea pentru care trebuie analizate punctele noastre tari şi slăbiciunile în raport cu concurenţa, în scopul determinării potenţialului de luptă cu aceasta şi evaluării opţiunilor care ni se deschid.

In acest stadiu este important de a avea o idee precisă asupra obiectivelor strategice urmărite de concurenţi, dar şi de a înţelege adânc concepţia lor concurenţială pentru a putea anticipa eventualele lor acţiuni şi a lua la momentul oportun deciziile corespunzătoare.

Analiza profilului şi nivelului concurenţial ( analiza comparativă )

Această ultimă analiză a contextului concurenţial, situată exact la interfaţa analizei interne cu cea externă, reprezintă etapa cu cele mai mari caştiguri din punctul de vedere al diagnosticului competitivităţii. Ea urmăreşte trei obiective principale: 

a) de a certifica anumite rezultate ale analizei interne prin prisma unei viziuni externe (punctele tari şi cele slabe ale întreprinderii sunt validate odată cu realizarea comparaţiilor externe ); 

b) de a identifica acei factori cheie existenţi în sector a căror stăpânire asigură întreprinderii o poziţie superioară din punct de vedere competitiv;
c) şi în final, prin sinteza elementelor rezultate din analizele anterioare, determinarea gradului de competitivitate al întreprinderii analizate.

Orice sector economic poate fi caracterizat printr-un lanţ al valorii adăugate, lanţ care parcurge filiera tradiţională "furnizor-producător-distribuitor. La nivelul fiecărei astfel de verigi se pot derula afaceri distincte, afaceri plasate pe segmente strategice diferite ale sectorului.

Urmărind clasificarea lui Porter, activităţile specifice unui segment strategic analizat sunt:

A1. Dezvoltare tehnologică

A2. Gestiunea resurselor umane

A3. Administrare generală

A4. Aprovizionare

A5. Logistică internă (recepţie, stocaj, control de stoc)

A6. Fabricaţie

A7. Logistică externă (stocaj şi distribuţie fizică a produselor la clienţi)

A8. Comercializare şi vânzare (publicitate, promoţie, selecţia distribuitorilor, fixare preţ)


O astfel de analiză permite să identificăm acele activităţi ale întreprinderii cărora li se acordă o importanţă prea mare sau prea mică comparativ cu principalii concurenţi de pe segment, aspect care va impune anumite opţiuni strategice legate de modul de alocare a resurselor şi capacităţilor.

Analiza profilurilor strategice permite determinarea activităţilor segmentului care au un grad mai mare de importanţă şi să identificăm în aceste "activitati cheie" acei FCS (factori cheie de succes) care explică sursele avantajului competitiv.

O dată FCS astfel identificaţi, se poate aprecia importanţa lor în asigurarea competitivităţii prin utilizarea unor coeficienţi de ponderare. Evaluând pe o scara de la 0 la 1 nivelul capacităţilor strategice ale firmei şi liderului din segment în satisfacerea acestor factori, se poate determina atât ,gradul de satisfacere a fiecărui factor cheie de succes cât şi cel de competitivitate pentru cele două firme comparate.

Practica a arătat că cel mai sigur drum spre succes este concentrarea resurselor pe o singură activitate cheie, unde devenind competitivă, firma poate să obţină performanţe care apoi să-i permită consolidarea statutului de lider şi în alte activităţi. La polul opus, firmele perdante au fost cele care n-au fost capabile sa-şi perfecţioneze activităţile cheie pentru a atinge aici factorii cheie de  succes, factori pe care deşi i-au recunoscut n-au avut curajul şi perseverenţa să-i exploateze deplin.

Analiza macro-mediului întreprinderii 

Studiul macro-mediului întreprinderii permite depăşirea orizontului mediului concurenţial deoarece analizează o serie de factori externi care afectează în mod uniform un mare număr de sisteme de afaceri (nu numai firmele din sector). Aceşti factori, care la prima vedere par foarte îndepărtaţi şi fără repercursiuni asupra viitorului întreprinderii, au în realitate o influenţă indirectă asupra acesteia, în timp ce influenţa inversă este limitată.

a) Categoriile de factori ai macro-mediului ( elementele analizei PEST)
Varietatea şi multiplicitatea factorilor ce intervin în macro-mediul întreprinderii impune gruparea şi analiza lor în cel puţin patru categorii clasice distincte: politico-legali (P), economici (E), socio-culturali (S) şi tehnologici (T). 

P. Factorii politico-legali sunt cei care formează mediul politic -juridic -administrativ extern al organizaţiei. Ei provin din întreg sistemul de relaţii stabilit între puterea politică, administraţia locală / regională / naţională şi lumea afacerilor, în special în domeniul legislaţiei şi reglementărilor legale. 

Stabilitatea politico-legală scuteşte lumea afacerilor de şocuri importante, iar un climat politic care asigură garanţia şi reduce riscul este un factor dinamizator pentru orice iniţiativă de afaceri.

Câţiva factori politico-legali a căror influenţă trebuie analizată: 

· rolul puterii publice în viaţa afacerilor (reglementări şi dereglementări guvernamentale);

· gradul de stabilitate politică (echilibrul puterilor în stat, pactul social);

· evoluţia şi consecinţele riscului politic (evaluarea riscului politic se poate face în baza unor criterii politice ce au în vedere structura socială, instituţiile - constituţie, birocraţie, sindicate, - liderii şi personalităţile, corupţia, conflictele interne şi externe, tensiunile etnice sau religioase);

· politica monetară, valutară, bugetară sau fiscală a statului;

· modificări în curs sau de perspectivă a unor texte legale sau juridice;

· activitatea lobby-urilor;

· oportunităţile şi pericolele integrării euroatlantice.

E. Factorii economici sunt cei care formează mediul economic în care operează organizaţia. Analiza mediului economic a unei ţări presupune, de exemplu, studierea principalelor variabile macroeconomice: rata creşterii economice, soldul contului curent, datoria externă, dependenţa de exporturi, inflaţia, rata dobânzii, raporturile dintre economii şi investiţii, raportul dintre serviciul datoriei externe şi PIB. Agenţiile de risc utilizează aceste criterii economice, alături de cele politice, în calcularea indicelui de risc de ţară, indicator sintetic al oportunităţilor şi ameninţărilor acestui sistem.

Principalii factori economici ce pot fi analizaţi sunt deci: rata inflaţiei şi a dobânzii, cursurile de schimb valutar, PIB şi deficitul bugetar, rata şomajului, productivitatea muncii la nivel macro şi mezoeconomic, tendinţele bursiere, fluctuaţia preţurilor, rata sărăciei şi consumul populaţiei. 

S. Factorii socio-culturali sunt cei care formează acel mediu specific (mediul demo-psiho-lingvistic, mediul socio-cultural) constituit din modele de comportament individuale şi de grup care reflectă atitudini, valori şi obiceiuri.

Sistemul de valori al societăţii, ca şi comportamentele ce motivează acest sistem, vor constitui un element specific de direcţionare pentru sistemul de afaceri. Atitudinea populaţiei faţă de muncă, stilul de viaţă, securitatea socială, atitudinea etnică, religioasă şi ecologică, nivelul educaţional, mobilitatea populaţiei şi structura pe vârste, reglementările de natură etică, atitudinea faţă de calitatea produselor şi cea de economisire - sunt câţiva din factorii socio-culturali care pot influenţa situaţia unor sectoare economice şi a afacerilor aferente.

T. Factorii tehnologici sunt cei care stau la originea formării mediului tehnologic. Tehnologia, în sensul larg al noţiunii, constituie acea competenţă a macro-mediului 

reprezentată de un set de procese prin care o combinaţie oarecare de resurse sunt transformate în produse ale acestuia. Am văzut deja că evoluţiile tehnologice au efect asupra creşterii şi maturităţii sectorului, că influenţează frontierele dintre segmentele strategice prin modificarea factorilor lor cheie de succes, că stau uneori la originea unor afaceri noi (nu se produce ceea ce cere piaţa, ci se produce ceea ce rezultă din exercitarea presiunii tehnologice, urmând ca ulterior să se genereze piaţa) sau la dispariţia unora din cele existente (pericolul substituirii poate duce la dispariţia cererii) şi că în dese rânduri fac diferenţierea între competitori (reprezentând o sursă a avantajului competitiv). Aceasta impune ca descoperirea şi valorificarea oportunităţi1or tehnologice existente în mediul tehnologic al întreprinderii să devină o activitate permanentă a managerului superior şi a celor care participă la fundamentarea strategiei organizaţiei.

Cele mai importante semnale tehnologice care trebuie inventariate sunt rata inovaţiei tehnologice şi gradul relativ de risc. Ele sunt determinate în principal de următorii factori tehnologici: cheltuielile guvernamentale pentru cercetare, viteza de transfer a tehnologiilor, atracţia tehnologică a sectorului şi alura arborelui lui tehnologic, rata de înnoire a produselor, ritmul de apariţie a invenţiilor, calitatea sistemului de telecomunicatii.

b) Etapele analizei macro-mediului 
Într-o primă etapă trebuie ales cadrul analizei, astfel încât printr-o delimitare geografică adecvată să putem defini nivelul maxim de analiză al efectelor. Astfel, fiecare organizaţie poate grupa şi analiza factori de influenţă a1 contextului general, funcţie de specificul propriu, pe unul din următoarele niveluri: local, naţional, regional şi mondial. 

Odată ales acest cadru, la fiecare nivel de analiză trebuie apoi determinaţi şi listaţi factorii de influenţă reprezentativi. Cum numărul acestora poate fi extrem de ridicat, pentru a nu complica sinteza finală, se selectează un număr reprezentativ de factori (5-10) din fiecare categorie.

Într-o etapă ulterioară, variabilele strategice selecţionate vor fi analizate sub aspectul.influenţei lor asupra parametrilor strategici ai organizaţiei. Aceste estimări stau la baza determinării indicelui de influenţă (Ii), indice care se calculează prin scăderea ponderii modificărilor de sens negativ din cele de sens pozitiv. Cum acest indice reflectă doar global sensul modificărilor (el este favorabil când diferenţa este pozitivă, respectiv nefavorabil când ea este negativă), este important pentru analist să tragă concluzii în termeni de oportunităţi şi ameninţări la nivelul fiecărei variabile strategice selecţionate, pentru a obţine un tablou complet al influenţei mediului general al firmei. 

Analiza posibilelor acţiuni corective ale factorilor reprezintă ultima etapă în cadrul acestui demers, ea având ca principal scop determinarea posibilelor acţiuni de influenţă inversă, chiar dacă în cele mai dese cazuri acestea au o relevanţă nesemnificativă. Acestea reprezintă opţiuni strategice pentru firmă, completând astfel lista de opţiuni deschisă de analist în etapele anterioare.

Rezumatul analizei mediului extern al întreprinderii 

Ansamblul analizelor realizate în cadrul acestui modul ( cel mai adesea utilizând şi corelând şi date ale mediului intern), pot scoate în evidenţă următoarele aspecte care sunt esenţiale în cadrul unui diagnostic strategic al mediului extern:  

· caracteristicile generale ale sectorului (tip, grad de concentrare, indice de creştere) şi elementele globale ce determină atractivitatea lui (oportunităţile şi ameninţările, tendinţele creşterii şi rentabilităţii);

· presiunea forţelor concurenţiale din sector: mărimea, caracteristicile, sensul şi posibilităţile de influenţă a acestor forţe;

· grupurile strategice existente în cadrul sectorului, precum şi intensitatea luptei concurenţiale dintre grupuri şi în cadrul grupurilor, în condiţiile expansiunii corporaţiilor transnaţionale; 

· strategiile şi poziţiile principalilor clienţi şi mai ales ai principalilor concurenţi ai întreprinderii;

· profilurile strategice comparative ale întreprinderii şi principalilor săi concurenţi;

· factorii cheie de succes ai sectorului analizat şi gradul de satisfacere ai acestora de către întreprinderea analizată; 

· oportunităţile de marketing (mediul socio-economic) pe o perioadă de minim 3 ani;

· oportunităţile macro-mediului în desfăşurarea procesului de globalizare: orientarea corporaţiilor transnaţionale spre ţările şi sectoarele cu avantaj comparativ pe termen mediu şi lung (manopera specifică EUR / oră, calificarea şi flexibilitatea forţei de muncă, poziţia geostrategică), inovarea tehnologică adaptabilă la nivelul sectorului şi întreprinderii analizate, noile alianţe politice internaţionale capabile să dezvolte parteneriate şi finanţări nerambursabile, transfer de noi tehnologii şi de management performant;

· ameninţările macro-mediului în desfăşurarea procesului de globalizare: eliminarea din pieţele regionale / continentale semnificative, sărăcirea gravă a populaţiei, involuţia demografică şi culturală, insecuritatea politică şi militară, distrugerea în continuare a mediului natural şi catastrofele ecologice, transferul de fenomene degradante moral (proliferarea drogurilor, traficul de fiinţe umane). 

În acelaşi timp, etapele parcurse până în prezent permit analistului identificarea unor prime direcţii de acţiune strategică sau chiar a unor opţiuni strategice. Pot rezulta astfel de opţiuni strategice în urma definirii corecte a cadrului de referinţă, o dată cu cunoaşterea caracteristicilor sectorului şi a schimbărilor constatate în mediul concurenţial al firmei, din topografia oferită de harta grupurilor strategice, din interpretarea profilurilor strategice ale sectorului, prin punerea în evidenţă a punctelor tari şi slabe ale întreprinderii în raport cu cele ale concurenţei, din cunoaşterea strategiei concurenţilor şi a principalelor categorii de factori ai macro-mediului. Oricum însă, fie că reprezintă un produs al analizei interne sau al celei externe, fie că este un rezultat al ambelor module (cel mai probabil al coerenţei lor), lista acestor opţiuni strategice trebuie întregită şi validată printr-un demers adecvat de prospectare strategică. 
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