PREMISE ALE INTRODUCERII
 MANAGEMENTULUI STRATEGIC
iN INTREPRINDERILE ROMANESTI

in térile cu economie de piata dezvoltats,
managementul este considerat un factor cheie
al reusitei unei intreprinderi, acordandu-i-se

- o atentie deosebitd. In acest sens, s-au facut si

se fac eforturi pentru elaborarea si utilizarea

unor metode si tehnici de conducere cit mai -

perfectionate de previziuni si planificare, de
organizare, coordonare si control, de inte-
grare rapida si continud a inovatiei in activi-
tatea practicd a intreprinderilor, de
flexibilizare a structurilor organizatorice, de
antrenare si motivare a salariatilor in fructifi-
carea cit mai deplind a potentialului eco-
nomic al acestora. In aceste tari se constati o
preocupare ampli pentru conceperea si apli-
carea managementului strategic. Astfel, intr-un
nuidr tot mai mare de firme, companii, cor-
poratii etc. se elaboreaza si se aplica: strategii

dr. Ioan Bratu

1a baza ciirora se afia studii complexe de prati,
temeinice prognoze tehnice si tehnologice, se
folosesc numeroase tipuri de modele, metode
si tehnici cu caracter previzional; sistemul
informational este in asa fel conceput, incat
si furnizeze informatiile necesare pre-
figurérii evolutiei viitoare a intreprinderii; s
dezvolte aptitudinea cadrelor de conducere
de a aborda si solutiona problemele prin
prisma evolutiilor din mediul natural, eco-
nozmic §i social.

Managementul strategic reprezintd cea
mai substantiald contributie apiruti in ul-
timele decenii in Occident privind evolutia
managementului microeconomic.

Conceperea si aplicarea managementului
strategic in intreprinderile romanesti implica
crearea unui set de premise si conditii.

1. Crearea unui sistem informational capabil sa furnizeze
conducerii informatiile necesare

Managementul strategic presupune mai
intdi, crearea unor sisteme de informare si
comunicare corespunzitoare fundamentirii
si adoptarii deciziilor.

in tarile occidentale se recunoaste unanim
faptul, c& nici o intreprindere nu poate ignora
rolul informatiei, ca resursi-vitald pentru
managementul strategic. .

Amplificarea ritmului schimbarilor a
ficut ca informatia si dobandeasci o impor-
tanti tot mai mare. -

Dezvoltarea durabild a companiei se pla-
seazi atit in interiorul, cit, mai ales, in exte-
riorul ei, in mediul in care isi desfasoard
activitatea.

Piata obliga firmele si functioneze ca
sisteme deschise, care se raporteazi perma-
nent si multilateral la mediul lor exterior, cu
determindrile lui de ordin tehnico-stiiniific,

- politic, economic, social, ecologic.

Caracterul larg deschis al firmei mo-
derne fnseamni intre altele, receptionarea si
emiterea informatiilor necesare anticipirii
si adaptarii ei eficiente la mediul in care
actioneazi.

Practic, pentru & se putea mentine, firma
este obligati si completeze imaginea in-
formationald a propriei sale structuri cu o
reprezentare corespunzitoare a mediului si a
interactiunilor ei complexe cu aceasta.

fntr-un mediu aflat intr-o rapidi schim-
bare, cum este cel de astizi, oportunititile si
amenintirile se dezvolta asa de repede, incét,
dac intreprinderea asteapti pani la impactul
Jor, iar consecintele pot fi cu acuratete esti-
mate, poate i prea tirziu a se da un rispuns
adecvat. De aceea, este necesar ca rispunsul
si fie dat din timp pe baza unor informatii
partiale (semnale slabe) despre oportunitatile
si amenintirile care abia incep si se manifeste
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in raediv. Informatiile despre fiecars opor-
tuniiate sau ameningare trec prin patru siadii
tipice de dezvoltare: in primul rind, se for-

meazi un sens al schimbarii in mediu; in al .

doilea rdnd, se identificA sursa probabili a
oportunitdtii sau amenintirii; n al treilea
rind, oporiuniiatea sau amenintarea devine
suficient de concretd pentru a fi descrisa, dar
nu si pentru a se putea estima consecintele
totale pentru intreprinderc; in al patrulea
rind, este posibil a se formula un rispuns,
chiar dacé informatiile sunt tnci insuficiente
pentru estimarea consecinfelor profitabile sau
a riscurilor. Consecintele pot fi estimate in
acest stadiu, dar estimirile sunt fnci incerte,
certitudinea fiind stinsd doat cdnd impactul
este reflectat in performantele intreprin-
derii.” Este vorba despre acel moment in
care informatia noua este comparati cu cea
memoratd: din aceasti interactiune s¢ desprind
diverse variante care reflectd comportamentele
viitoare posibile ale Intreprinderii.

In aceste conditii este necesar, ca sisternul
informational si poatd furniza permanent
conducerii informatiile, incepiand de la
primele semnale pani la estimarea impactului
schimbirilor in orice moment.

Procesul de fundamentare si adoptare a
deciziilor se afli Intr-o relatie organici cu
activitatea de culegere a datelor inierne si
externe, seiectare, prelucrare $i comunicare a
informatiilor. Sistemele informationale
asigurd convertirea elementelor cantitative si
calitative, in mesaje semnificative, adresate
managerilor de la diférite niveluri organiza-
torice ale companiei. De multe ori cadrele de
conducere, nu reusesc si ajungi la solutii
satisfacatoare, datoriti faptului ¢i nu dispun
de informatii sistematice asupra fenomenului
in cauzi sau informatiile de care dispun sunt

unilaterale. Imbogitirea bazei informationale
este de naturd si perfectioneze substanfial

" activitatea de decizie.

Sistemele de inforinare si comunicare tre-
buie s3 fie capabile sA furnizeze conducerii,
de la toate nivelurile organizatorice, in-
formatiile necesare adoptirii de decizii cat
iai corecte privind anticiparea gi adaptarea
intreprinderilor la schimbirile mediului si,
totodatd, si misoare impactul acestor decizii
asupra activitatii unitatii respective.

In fapt, decizia nu este altceva decat o
informatie investit, prin autoritatea mana-
gerilor, cu fortd executorie, generatoare de
actiuni.

In procesul de conducere strategici siste-

mul informational detine o pozitie centrala,
intrucat performantele acestuia conditi-
oncazd identificarca si evaluarea alterna-
tivelor sirategice, alegerea strategiei si
punerea ¢i in practici.
"~ Recunoasterea rolului sistemelor de in-
formare si comunicare a impus tratarea in-
formatiei prin mijloace tehnice adecvate,
demers concretizat in concentrarea ei in ca-
drul unui ansamblu riguros organizat, de bazi
de date si acces rapid la ele. Aceste sisteme
dispun de o mare capacitate de a. colecta,
memora, prelucra st difuza cantitdfi impor-
tante de informatii cu mare viteza, precizie si
suplete. Sistemele informatice integrate
asigurd flexibilitatea necesard desfisurdrii
procesului de management strategic. Aceste
sistemie - care reprezinti baza tehnici a con-
ducerii - contribuie, de asemenea, la cresterea
considerabild a capacititii de conducere a
intreprinderiior. Ele oferd conducerii posibili-
tatea utilizirti unor modele $i metode decizi-
onale evoluate, care pot contribui la
diminuarea riscurilor.

2. Formarea la cadrele de conducere 2 unei noi mentzlititi de abordare-

¥

O alti conditie importanti a managemen-
tului strategic o reprezintd dezvoltarea la
cadrele de conducere, in special, la cele de Ia
nivelul intreprinderii, a unei mentalit4ii de tip
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si solutionare 2 problemelor de management

previzional, care se manifests tn capacitatea,
aptitudinea, obisnuinta de a aborda si
solutiona problemele de management prin
prisma necesititilor viiioare. Deci, este nevoie
" si se actioneze pentru cregterea capacititii

~ - -




managerilor, pentru a puica sesiza in mod
profitabil, oportunititile si impedimentele,
care se produc in mediul de actiune si afec-
teazi evolutia intreprinderii. Astfel, se pot
favoriza oportunitifile, preintdmpina si di-
minua efectele vzurii morale a cunostingelor,
preduselor, tehnologiilor si structurilor etc,
prin adoptarea din. timp de decizii care tin
cont de evolutia respectivelor elemente in
cenexiune cu transformirile care au loc in
mediul extern al intreprinderii.

Realizarea unei astfel de adaptari structu-
rale, implica modificari majore in ccea ce
priveste comportamentul managerilor. Intre
aceste modificari se includ: asigurarea
flexibilititii gandirii (modele de rationament
innoite permanent), utilizarea unor metode de
prognozi care si permitd sesizarea alit a
oportunitatilor, cit si a impedimentelor medi-
ului extern al Iatreprinderii si adaptarea ei la
noile restrictii, integrarea eficientd 2 factoru-
lui uman si cultural in sistemul de conducere,
constientizarea intregului personal asupra
problemelor calitatii, rentabilititii si compe-
titivitatii.

Pentru a face fati cu succes schimbiriior,
managerii trebuie si invete si-si desfisoare

- activitatea intr-un climat de incertitudine,
care presupune un exercitiu, o instruire
sistematici in aceastd directie.

in vederea cunoasterii formelor si me-
todelor moderne de management cadrele de
conducere trebuie si participe periodic la cursuri
de perfectionare.

O deosebiti atentie se cere acordati
modelirii ansamblului activititii intreprin-
derii, in functie de coordonateic de bazi ale
evolutiei sistemului si subsistemelor compo-
nente. Subsistemele sunt functional interde-
pendente. Fiecare parte componentd isi aduce
propria contributie la dezvoltarea organic a
intreprinderii.

Sirategia adoptatd trebuie si reflecte
starea si evolufia principalelor variabile
umane, materiale, financiare, organizationale
ale intreprinderii, prin prisma intririlor si
iesirilor specifice acesteis. In consecints, se
iau in considerars multiplele conexiuni struc-
turale care se manifestd pe verticald si pe
orizontali.

fn procesul de formulare si implementare
a strategiei, managerii de la toate nivelurile
organizatorice, isi dezvalta deprinderile, ap-
titudinile st cunostintele, isi insusesc noi me-"
tode si tehnici de previziune, organizare,
coordonare si control, se imbunitijeste con-
lucrarea dintre ei si se dezvoltZ compor-
tamentul previzional. Sansele unei colaborari
eficiente fructuoase depind de atmosfera
creats, de relatiile in cadrul grupurilor de
munci, unde se consacri, ca valabild, din ce
in ce mai mult, autoritatea autentica, polari-
zatoare de energie si actiune.

Conducitorul trebuie s stie s3-si adap-
teze modul de a proceda dupid feiul opor-
tunititilor sau impedimentelor si sd actioneze
in concordanti cu ele. Dacd se schimba
conditiile, se cer schimbate si modurile de a
actiona.

Un conduciitor trebuie si considere ci
stiinia conducerii este cea mai potriviti pen-
tru el, ci insusirea ei este atit de importants,
incit numai ea ii poate mentine autoritatea $i
puterea. Cauza cea dintdi care il face pe un
conducitor.s3-si piardi autoritatea este aceea
de a nu-si insusi stiinta conducerii, si de a
stipani mijloacele prin care se poate cuceri si
mentine puierea.

In consecinti, managementul strategic re-
clami un nou tip de manageri capabili si
trateze sistemic pe termen lung, mediu si scurt
problemele de conducere atit orizoutald, cat
si verticali.

3. Concentrarea preocupdrilor conducerii superioare a intreprinderii
asupra problemelor strategice si a capitalului uman creator

In intreprinderea moderna se pot identi-
fica, pe de o parte, obiective, decizii si actiuni
. noi strategice, care impun schimbiri, so-

licitind multi munci de analiza si creatie, de
stimulare a ideilor noi, iar, pe de alta parte,
obiective, decizii si actiuni care se mentin si
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presupun procese de munci cunoscute, fiind
continuiri din trecut care solicith munca repe-
titiva, rutiniera. .
Pe misura trecerii de {a continuitatea la
discontinuitatea mediului extern al intreprin-
derii, de la perfectiondri la mutatii i accele-

riri ale ritmului schimbariior sub incidenfaa

numerosi factori, a avut loc o delimitare a
actiunilor pe dou#t niveluri principale si o
concentrare a preccupdrilor conducerii supe-
rioare pe problemele sirategice.

in intreprinderea modemi exercitarea de
ciitre conducerea generala a functiilor sale 1a
cele doud niveluri a dus la declansarea unor
conflicte intre conservatori si inovatori. Daci
unii consider noul o amenintare pentru si-
tuatia existenti si pentru rutina statorniciti,
ceilalti argumenteaz3, pe buni dreptate, ci
supravietuirea intreprinderii depinde de rit-
mul schimbirilor incorporate in cadrul
acesteia. .

_ Prin actiunile strategice, conducerea
cauta directiile fundamentale de dezvoltare a
potentialului intreprinderii, anmonizind fie-
care decizie si actiune cu cerintele pe termen
scurt si lung. : )

Experienta fatreprinderilor occidentale
aratii c, pentru a face fath cu succes nevoilor
de adapatare la schimbirile din mediu, intr-un
termen cat mai scurt, s-a recurs la separarea
conducerii strategice de cea curentd, deoarece
nu era eficient, ca aceleasi cadre de con-
ducere, si se ocupe concomnitent de cele doud
probleme fundamentale, precum si de des-
centralizarea si delegarea autoritatii pind la

- cele mai de jos unititi operationale, Astfel, au
aparut unititile strategice de afaceri care
combini conducerea strategici cu cea
curentd, astfel incat s3 se realizeze integrarea

mediului siu de actiune.
Managementul situeazi in centrul siu

" conduceres oamenilor la toate nivelurile or-
- ganizatorice ale companiei. Focalizarea

atentici managerilor asupra capitalului urhan,
in general, si, mai ales, asupra acelei pirti a
acestuia a cirui muncd are un pronuntat
caracter creator, este fireascd, dacd avem in
vedere ci valoarea acestuia o depiseste pe a
celui material si conditioneazi decisiv perfor-
mantele firmei. Oamenii sunt cei care garan-
teazii reusita, succesul, progresul intre-
prinderii. In acest scop, conducitorii de la
toate nivelurile organizatorice trebuie si se
ocupe de selectia personalului, crearea
conditiilor de confort al muncii, stabilirea
unor obiective mobilizatoare, organizarea cét
zi bund a muncit, pentru realizarea acestor
obiective si stitnularea personalului, in vede-
rea obtinerii unor performante cit mai inalte
la nivelul fiecirei componente si a intreprin-
derii, in ansamblu. ‘
Conducerea superioard a companiei s¢
ocupd indeosebi de selectia, pregitirea, su-
pravegherea, aprecierea activititii, recu-
noasterea meritelor si recompensarea muncii
managerilor de la celelalte niveluri organiza-
torice, mai ales, de la nivelul mediy, al celor
din compartimentele de "stat major” care o
ajuti la conceperea si aplicarea strategici de
dezvoltare. In prezent a crescut considerabil
rolul activitatilor functionale, de conceptic
tehnicl, tehnologica, organizatorici, comer-
ciald, economici etc., ceea ce s-a concretizat
in faptul ci activitatea operationald trebuie si
se limiteze din ce in ce mai mult la simpla
aplicare a ceea ce a fost in prealabil minutios
conceput, pregatit si detaliat de specialisti din
compartimentele functionale. )

4. Flexibilizarea structurali si functionald a intreprinderii

Flexibilizarea structurali si functional a
intreprinderii reprezinti o premisi si unrezul-
tat al managementului strategic.

Cresterea flexibilizarii structurale si
functionale este impus3 indeosebi de necesi-
tatea variatiei in limite relativ largi ale ca-
pacititii de productie a firmei determinaté de
racordarea rapida a acesteia la cerintele
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pie_tei.”

Flexibilizarea structurald consti in de-
finirea in linii generale a configuratiei struc-
turale, a relatiilor dintre persoane si
compartimente in cadrul companiei, si dintre
aceasta §i mediu. - :

Acesasta presupune o astfel de definire 2
atributiilor, competentelor si responsabilitatilor



care sa permitd fiecirui angajat, comparti-
ment si nive! de conducere, un camp larg de
afirmare a initiativelor sale creatoare.
Managementul strategic solicitd asigu-
rarca unei legaturi strinse intre strategia
aleasd si structura organizatorici a compa-
niei. In privinta structurii organizatorice
managerii de nivel superior 1si pun intrebari:
Avem oare cea mai potrivitd structurd pentru
conceperea si realizarea strategiei? Or-
ganizarca actuali realizeaza o rationala divi-
ziunc a muncti intre nivelurile de conducere,
compartimente si persoane si asigura partici-
parea clicientd a tuturor acestora la realizarea
obiectivelor generale ale firmei? Ce tip de
structuri ar putea crea conditii mai bune pen-
tru formularea si implementarea strategici
firmei noastre? Cand intreprinderea dispune
de o structurd organizatorici adecvata speci-
ficului activititii sale, desfasurarea procesu-
lui de conducere este mai eficienta.
Schimbirile in strategie reclami, de
reguld, si modificari in structura organizato-
ric# actuald. Noile structuri trebuie si maxi-
mizeze coordonarea subunitétilor si cresterea
vitezei de raspuns la schimbidrile din mediu. )
Structura organizatoricd este menitd si

- raspunda atat unor cerinte de asigurare a con-

tinuitdtii si stabilitatii proceselor, cédt si
cerintelor de schimbare provocate de dezvol-
tarea si asimilarea noului. Modalititile de
realizare a unei asemenea structuri ambiva-
lenie sunt numeroase.

Experienta intreprinderilor din tarile occi-
dentale aratli ci, pentru a face fata ritmului
accelerat al schimbarilor este necesarad
crearea unei structuri organizatorice suple,
elastice, flexibile, capabile sa contribuie la
ridicarea performantelor intreprinderii si la
adaptarea ei rapida la cerintele mediului in
continud modificare. Flexibilitatea or-
ganizationala este determinata de necesitatea
integrarii rapide si ample a schimbdrilor care

au loc in mediul de actiune al corroratiei. Ea
presupune ca oamenii si fie pregatiti si ac-
cepte modificari in atributiile, competentele
si responsabilititile lor, si se implice si si-si
foloseasca in intregime inteligenta si
cunostintele lor pentru asimilarea schim-
birilor.

in acest scop, se cautd noi principii de

_ organizare si tipuri de structuri organizato-

rice. Aceasti dubld orientare este o conditie
necesard unei organizari eficiente, fondate pe
exigentele optimalitatii.

Conducerea strategici ridicd problema
alegerii acelor tipuri de structuri organizato-
rice, care s promoveze activitatile strategice,
inovative in intreprinderi.

Dezvoltarea sistemelor informatice a im-
pus noi concepte si modalititi de rezolvare
practici a problemelor structurale.

in randul structurilor aplicate in prezent
de firmele occidentale se inscriu structurile
cibernetice, sistemice, cu legaturi si inter-
conexiuni pe orizontala intre compartimen-
tele intreprinderii si intre acestea si mediul
exterior, cu elemente de feedback, care
regleazi din mers desfasurarea activitatilor,
deci sisteme dinamice cu o capacitate mare de
adaptare la_schimbirile rapide din viata
economica.

O largi extindere au capitat structurile
matriceale (pe activititi si produse) care au
impus. insi cresterea capacititii decizionale.

Conducerea strategica are, la randul siu,
o influent3 tot mai marcantd asupra struc-
turilor organizatorice, conturind principalele
directii de perfectionare a acestora si an-
ticipand modificirile ce trebuie operate.

Flexibilizarea functional’ priveste meca-
nismele de desfasurare a diferitelor activitati
ale intreprinderii care trebuie s ajungi la un
grad ridicat de suplete si autoreglare prin
amplificarea delegdrilor si redefinirea com-
petentelor decizionale.

5. Folosirea in toate etapele principale ale procesului de conducere
strategicd a formelor de management participativ

fn ultimele decenii majoritatea cor-

. poratiilor occidentale au abandonat treptat

modelul conducerii personale, autoritare in
favoarea stilului participativ.
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_Participaiea se constituie ca un concept
cehtral, priu care se asiguri un grad mai mare
de libertate, egalitate i eckitate, concomitent
cu cresterea responsabilidafii, solidaritatii si
securititii. _

Esenta conducerii participative constii in

imbunatitirea performantelor, pe seerna i

bunatitirii conlucrdsii dintre cadrele de con-
ducere si dintre acestea si salariati.

Tngelegerea proceselor si fenomenelor, a
cauzelor lor profunde este o premisd indis-
pensabild peatru sansa de a gisi solutii reale.

Stilul de conducere practicat in intreprin-
derile occidentzle esie, de reguld, cel demo-
cratic participativ, caracterizat prin spiritul
proriuntat de colaborare, prin dorinia de a
stabili relatii strinse de conlucrare, de asigu-
rare & unul climat de ucru destins, favorabil
generirii de idei noi si aplicarii rapide a aces-
tora in practici. Necesitatea sa decurge din
complexitatea si importanta conducerii
strategice peniru ridicarea performantelor in-
treprinderii.

Tocmal inifiativa conducerii supericare
de a spori paiticiparea esaloanclor inferioare
la procesul conducerit, In locul dirijariz lor
prin autoritate coercitivd are, intre altele, ca
rezultanii un sfect de ercdare 2 fnclinatiilor
spre autoritarism §i de irabunatitire a conlu-
cifirii Tn cadrul Inireprinderii.

fo acest sens, un rol imporiant 3 au de-
centa 3i respentul fal de colaboratori.

Sporirea autonomiei unitisiler compo-
nente, a scos ia iveald avantajele considera-
bile pe care le poate oferi participarea

- conducitorilor acestora la conceperea si apli-

carea managementului strategic.
Dezvoltarea spiritului de.echipi activ de
conducere, de luare a deciziilor, a fost con-
ceputid printr-un dialog cu salariatii, valori-
ficand ideile acestora din wma. Spiritul de
echipa induce efecie pozitive in activitatea de
creatie, in stabitirea unei legaturi intime intre
noutiitile tehnologice si cele de natus# organi-
zatorici si functionald. Promovarea unui cli-
mat de comunicare deschisi si de incredere
este insotitd de dorinta de a rezolva proble-
mele fnainte de toate prin efort propriu.
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Iutiirirea increderii este un proces care se
realizeazi in dublu seas intre conducere si
salariail.

{n intreprinderile occidentale echipa ma-
naegeriald are un statut bire definit si funda-
ruentat pe baze democratice, participative,
fiind animati de interese 3i conceptii comune
sau apropiate, fiecare membru in parte fiind
investit cu atributii, competente si rfaspunderi
manageriale, actionind impreund pentru re-
alizarea unor obieciive comune.

Fiecare membru al echipei isi pér-
fectioneazi continuu tehnicile si sofutiile in
domeniul sau de activitate pentru a contribui
la succesul acesteia.

Echipa manageriald este subordonati
sistemului de obiective pe termen lung,
mediu st scurt care focalizeazi actiunile
acesteia spre realizarea obiectivelor.

Fiecare echipd are un conducéior-prese-
dinte sau director executiv - care isi asumi
rolul de element central, actiondnd cu mult
tact 3i profesionalisi si ciutind si-si reprime
acele iesiri de naturd si deranjeze §i si
raneascd spiritul de echipa. De altfel, acestia
se feresc, de reguld, s3 foloseascd supe-
rioritatea poziiei lor In icrarhia manageriald
atunci cind nu esie nevoie, peniru 2 nu pro-
voca reactii de adversitate cu nebdnuite im-
plicatii negative. '

Colaborarea in cadrul echipei contribuie
la fundamentarea mai bund a decizitlor adop-
iate, depisind caracterul frecvent specializat
al gandirii individuale, punandu-se pe primul
plan sinieza pirtilor, ntregud. Astfel, se inlo-
cuieste corpetitia internd cu colaborarea si se
dezvoliz o noul logici, potivit cireia reusita
echipei depinde de aportul fiscirui membru
alei. '

Modul in care se exercitd puterea in cadrul
corporatiei are un efect eseniial asupra com-
portamentului salariatilor. Asifel, autoritatea
bine inteleasd si spiritul de colaborare au un
rol mobilizator favorizdnd atasamentul
salariatilor si o implicare mai completd a
acestora in ridicarea perforinantelor compa-
niei.
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