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Caracteristicile
managementului strategic

Managementul strategic — proces decizional
complex

Deciziile adoptate si aplicate in cadrul unei firme
pot fi grupate 1n trei categorii:

e Deciziile operationale au ca scop obtinerea
maximului de profit din exploatarea curentd;
fixarea preturilor, nivelul stocurilor, volumul
productiei sau cel al desfacerilor sunt cateva
dintre acestea.

Respectivele decizii se caracterizeaza prin faptul ca
sunt numeroase, cotidiene §i repetitive, privesc in general
subsisteme ale firmei §i au in general efecte pe termen
scurt. Deciziile operationale pot fi descentralizate si
delegate datorita nivelului de risc si de incertitudine limitat.

e Deciziile tactice sunt, in principiu, mai rare
decat precedentele si constituie hotardri de
exceptie, dificil de prevazut, de organizat si de
modelat, bazandu-se pe identificarea unor
ecarturi intre obiective si previziuni pe de o parte
si realizarile efective, pe de altad parte: decizii de
corectie a calitatii produselor, a termenelor de
livrare, a procentului de absenteism etc.

o Deciziile strategice privesc produsele si piata pe
care firma si le-a ales, obiectivele sale majore:
expansiune, diversificare etc. Ele se situeaza la
interfata dintre firma si mediu si privesc evolutia
firmei pe termen lung.

Deciziile strategice reprezintd ,,produsele” cele mai
importante ale actului managerial, constituind responsabilitatea
profunda si finala (ce nu poate fi delegatd) a managerului
general. Ele sunt adoptate in conditii de incertitudine (sistemul
de informatii intern si extern, cantitativ si calitativ al acestora
se referd la un viitor incert) si de un risc intotdeauna ridicat
(pun in joc viitorul si soarta firmei); alegerea unei strategii este
o decizie unicd, prin care managerul alege drumul pe care il va
parcurge firma. O problema decizionald complexa comporta,

in acceptiunea lui Steinbruner’, trei caracteristici esentiale:

& doua sau mai multe valori sau variabile sunt
afectate de decizie, acestea fiind cel mai adesea
antagoniste;

& situatia  decizionala
incertitudine;

& puterea de decizie este repartizatd intre mai multi
actori, indivizi i unitati organizatorice.

Decizia strategica raspunde perfect acestei definitii;
ea este luatd cel mai adesea de mai multe persoane, pe baza
unui numdr important de variabile si priveste un viitor
incert $i complex.

Elaborarea deciziilor strategice se realizeazd cu
ajutorul modelelor decizionale.

In aceasta categorie se incadreaza modelul elaborat
de T. J. McNichols®. Conform acestui model, orice decizie
strategica se analizeazd dupd un demers decizional ce
comporta patru faze esentiale:

1. diagnosticul strategic al intreprinderii si al
mediului siu (analizele traditionale, interne si
externe);

2. decizia strategica - care presupune definirea
obiectivelor strategice ale intreprinderii inainte
de a evidentia alegerea mijloacelor, adicd a
strategiilor pentru atingerea acestora. Din ce in
ce mai des, decizia strategicd se analizeaza la
doud niveluri: intreprinderea in ansamblul sau

este Invaluita in

(strategie globala) si diferitele segmente
strategice care o compun (strategie de
portofoliu);

3. punerea in practici a deciziei corespunde
alegerii definirii §i punerii in aplicare a
principalelor sisteme de gestiune care fac
strategia sa treaca din stadiul de dorinta la stadiul
de actiune de zi cu zi in intreprindere si la toate
nivelurile acesteia. Intre aceste sisteme de
gestiune se afla sistemul de planificare strategica
care evolueaza apoi in planificare strategica;

4. faza de control si reformulare.

'1.D. Steinbruner, The Cybernetic Theory of Decision, New Dimension of
Political Analysis, Princeton University Press, 1974

T, J. McNichols, Executive Policy and Strategic Planning, McGraw-Hill,
1977
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Figura 1 Demersul decizional

Un alt model dinamic pentru procesul decizional
strategic a fost conceput de profesorul Ovidiu Nicolescu.
La baza modelului conceput se afla structurarea procesului
decizional in urmitoarele cinci etape':

1.

Identificarea si definirea problemei constituie
primul pas in elaborarea deciziilor strategice. in
aceasta etapa este necesara determinarea gradului
de noutate al problemei, operatie de naturd sa
indice in ce masurd experienta §i procedeele
anterioare sunt folosite si directiile in care
trebuic depuse eforturi de completare a
cunostintelor si metodelor de lucru.

Stabilirea alternativelor sau variantelor
decizionale, a modalitatilor de realizare a
obiectivului. In acest scop, se face apel atét la
experienta proprie, cat si la cea a altor factori de
decizie in atingerea unor obiective asemanatoare.
De asemenea, se utilizeaza si diverse tehnici de
recoltare a ideilor noi, cum ar fi: sinectica,
brainstormingul, tehnica Delphi etc., avand in
vedere ca creativitatea tinde sa joace un rol
crescand in luarea deciziei.

Stabilirea obiectivului si cunoasterea cursurilor
posibile de realizare creeazd conditiile alegerii
celui mai convenabil dintre ele, adica a deciziei.
in prealabil trebuie stabilite criteriile de evaluare
care, cel mai adesea, se referd la profit, costuri,

export etc., iar pe baza acestora se selecteaza apoi

' 0. Nicolescu, I. Verboncu, Management, Bucuresti, Editura Economic,

1999
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cursurile de realizare a obiectivului. Situatia ideala
este aceea cand procesul se poate desfasura
utilizand modele matematice, care faciliteaza
alegerea  solutiei optime. De  asemenea,
complexitatea ludrii deciziilor in conditiile actuale
cere folosirea modalitatilor participative de luare a
deciziei.

Procesul decizional continud cu trecerea la
aplicarea deciziei. Aceasta etapa trebuie
pregdtita cu foarte multd atentie, luandu-se in
prealabil un ansamblu de masuri, sistematizate
sub forma unui plan de actiune. O atentie
deosebita este indicat a se acorda pregatirii
climatului psiho-social, in special in cazul
deciziilor care antreneaza schimbari radicale in
activitatile societdtii comerciale sau ale regiei
autonome.

Procesul decizional nu se termind o datd cu
aplicarea deciziei, ci continud cu evaluarea
rezultatelor obtinute. In aceasti etapd se
determind masura in care obiectivele fixate au
fost indeplinite, cauzele care au generat
eventualele abateri, factorii imprevizibili care
si-au pus amprenta asupra lor. Se reexamineaza
critic  modul de desfisurare a etapelor
precedente, desprinzand corecturile si
perfectionarile metodologice necesare in viitor,
luand decizii conexe vizand integrarea abaterilor
justificate de la obiectivele si decizia stabilita.
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In activitatea practica de luare a deciziilor, operatiile
corespunzatoare diferitelor etape nu sunt strict delimitate,
ordinea lor nu este rigidd. Incadrarea in succesiunea

rationald a operatiilor decizionale nu trebuie transformata
intr-un obiectiv in sine, care sa fie urmarit cu orice pret.
(vezi figura 2 Model strategic normativ).
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Figura 2 Model strategic normativ
(sursa: O. Nicolescu, I. Verboncu, op. cit., pag. 216)

Caracterul dinamic, continuu s§i interactiv
al managementului strategic

Demersul strategic nu este un proces liniar, de
formulare a strategiei si apoi de implementare a acesteia, ci
un proces iterativ, ce presupune revizuirea, actualizarea si
adaptarea permanentd a deciziilor ce vizeaza viitorul
intreprinderii (strategia de ansamblu a intreprinderii sau
strategiile partiale) in functie de evenimentele majore
(interne sau externe organizatiei) ce apar pe parcurs $i care
nu au fost sau nu au putut fi avute in vedere in momentul
formularii marilor optiuni strategice, ele ramanand totusi
coerente cu obiectivele generale ale intreprinderii §i cu
misiunea acesteia.

Intregul demers strategic, procesul de management
strategic 1n general, are un caracter dinamic si continuu,
in sensul in care formularea strategiei, implementarea si
actualizarea se realizeaza intr-un flux permanent, in timpul
caruia strategiile sunt modificate si adaptate noilor situatii,
facand loc creativitatii i ludrii in consideratie a realitatii
umane, culturale §i organizationale, a schimbarilor
imprevizibile din mediul inconjurtor.

In majoritatea cazurilor, revederile vor consta in mici
modificari. Uneori pot aparea insda modificari mai importante
in  mediu sau in  diferitele  componente  ale
procesului de management strategic, care necesitd schimbari

in celelalte componente. O schimbare in economie, de
pilda, poate reprezenta o oportunitate majora si implicd o
schimbare in obiective si strategie. Un esec in realizarea
obiectivelor anuale poate determina o schimbare in
misiunea firmei, iar modificarea strategica determind
gasirea unor modalitati noi de implementare ce trebuie
retinute etc. Mai mult, intre diferitele componente ale
managementului strategic existd puternice influentari,
interconditionari reciproce §i conexiuni inverse, care fac ca
limitele dintre ele sa fie uneori greu de distins in activitatea
practica. Asa, de exemplu, stabilirea misiunii se nuanteaza
prin fixarea obiectivelor, iar acestea, la randul lor, sunt
nuantate si/sau modificate in urma analizei diagnostic a
mediului intern si extern s.a.m.d.

Atata timp cat intreprinderea este rareori in masura
sd identifice toate evenimentele ce este posibil sd se
produca in mediul sau, iar acestea nu apar dupd o regula
prestabilita, schimbarile sunt normale si de asteptat. Drept
urmare, intregul proces de management strategic presupune
inaintari si Intoarceri, modificari si adaptari continue, care
fac ca el sd nu se sfarseascd practic niciodatd. Aceasta
logica 1n cascadd a schimbarii demonstreazd logica
demersului strategic: a analiza in mod dinamic evolutia
diferitelor medii in raport cu celelalte, a identifica
consecintele asupra intreprinderii §i a lua decizii care ii
permit urmarea celui mai bun drum in pofida schimbarilor.
Ea antreneaza formularea de doud ecuatii strategice
fundamentale:
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Y¢ orice schimbare in mediu trebuie sa se traducd
printr-o schimbare sau o adaptare a strategiei
sale. Daca ea nu respecta aceasta regula, firma isi
asumd riscul de a disparea;

¥¢ orice schimbare sau viraj strategic trebuie sd se
traduca apoi in intreprindere printr-o adaptare a
structurii sale, a modurilor sale de functionare
interna.

Dorinta de a stidpani schimbarea necesita, la randul

sdu, nu numai congtientizarea aparitiei unui eveniment sau a
altuia, ci si existenta mijloacelor care sa asigure sesizarea §i
studierea lor, pentru a permite luarea rapida a unor masuri
adecvate si folosirea acestora in profitul intreprinderii. Este
deci fundamental de a concepe procese de informare in
cadrul Intreprinderii si la nivelul conducerii strategice, de a
institui un sistem de ‘“veghe” strategica - ce consta in
supravegherea constantd atat a mediului extern al
intreprinderii, cat si a celui intern, in detectarea si sesizarea
“semnalelor slabe” ale acestora, in integrarea si difuzarea
informatiilor - si, desigur, de a dezvolta instrumentele si
tehnicile de prelucrare a informatiilor care sa permita
construirea de modele §i scenarii ale evolutiilor posibile,
oferind astfel intreprinderii posibilitatea de a reactiona in
timp real si cu o flexibilitate sporitad la schimbare.

Aceasta exigentda a credrii si dezvoltdrii unui
potential de adaptare la specificul mediului sdu de existenta
si actiune pare sa conducd intreprinderea la o serie de
inovatii, indeosebi In domeniul socio-organizational, care
se traduc, In principal, printr-o noud partajare a puterii
formale 1n materie de decizie strategica. Drept urmare, noile
conceptii privind managementul strategic pun accent pe
necesitatea descentralizarii reflectiei strategice in ansamblul
structurii organizationale. Managementul strategic nu mai
apare, deci, ca un flux unidirectional de obiective, strategii
si parametri decizionali de la nivelul managerilor
corporatiei catre managerii de afaceri sau functionali, ci ca
un proces interactiv, de naturd sa stimuleze inputul de la
persoanele creatoare, calificate si bine informate din
intreaga firma, managerii de la toate nivelurile ierarhice, dar
si alti specialisti, avand multiple oportunitati de a participa,
in variate forme, la diferitele faze ale procesului.

Un astfel de sistem participativ (intalnit indeosebi In
managementul Intreprinderilor japoneze), bazat pe o larga
informare si consultare a personalului, are mai multe efecte
pozitive, si anume: reduce riscurile cognitive ale
decidentilor (experienta si parerile acestora fiind corectate
de diversitatea punctelor de vedere); elimind fenomenele de
rezistentd la schimbare care apar, de regula, cand aceasta se
impune unor persoane care nu au contribuit la definirea ei;
permite punerea rapidd in evidentd a constrangerilor
culturale existente, precum si a efortului de formare necesar
pentru a le surmonta; dezvoltda intr-un mod complet
motivarea §i mobilizarea potentialului creativ  al
intreprinderii etc.
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Caracterul prospectiv
al managementului strategic

Managementul strategic reprezintd o incercare de
armonizare intre mediul extern al intreprinderii (economic,
competitiv, politic, tehnologic etc.) si mediul intern al
acesteia (structura, resurse, climat si culturd, sisteme de
putere si stil de management s.a.) printr-o monitorizare
continud a evenimentelor §i tendintelor interne si externe.

Drept urmare, in formularea optiunilor strategice,
conducerea intreprinderii trebuie sa analizeze si sa tind cont
de amenintarile si oportunitatile prezente si viitoare ale
mediului inconjurator, precum si de potentialul intern al
intreprinderii, de fortele si slabiciunile sale, de posibilele
avantaje competitive in raport cu ceilalti concurenti, toate
acestea determinandu-i capacitatea de actiune, de adaptare
si raspuns la provocarile mediului. In acelasi timp, trebuie
avut 1n vedere faptul ca un eveniment sau o schimbare din
mediu sunt, adesea, purtatoare atat de oportunitati, cat si de
amenintari potentiale si ca, de reguld, nici o oportunitate nu
este total scutitd de riscuri. In plus, oportunititile sesizate
sau nesesizate de intreprindere pot fi preluate de concurenti

si transformate 1n oportunititi reale. De aceea,
intreprinderea, managerii acesteia, trebuie sd aiba
capacitatea sa sesizeze din timp §i sd anticipeze

oportunitdtile si amenintdrile, sd& compare cu atentie
riscurile si avantajele asociate acestora si sd incerce sa
profite de oportunitati atata timp cat ele sunt adecvate, stiut
fiind ca acestea inregistreaza un declin in timp, iar o idee al
carei timp nu a sosit incd nu este o oportunitate reala.
Totodata, atentia trebuie sd se concentreze asupra Intaririi
fortelor si reducerii sldbiciunilor intreprinderii, pentru a
mari capacitatea sa de reactie si de influentd asupra a ceea
ce se intampla.

»Filozofia" exprimatd de managementul strategic
constd, in fapt, in capacitatea intreprinderii de a se mobiliza
si stradui sa aiba o atitudine proactiva (anticipativa) si nu
doar reactiva fata de schimbarile mediului inconjurdtor, in
prefigurarea viitorului sau ea trebuind sa incerce, in mod
sistematic, sd fructifice oportunitatile §i sd exploateze
constrangerile, astfel incat sa le transforme in oportunitati si
sd le foloseascd pentru obtinerea unui avantaj competitiv
durabil pe piatd. Aceasta atitudine permite intreprinderii sa
initieze schimbari, sa influenteze mediul sdu (mai degraba
decat sa raspundd la modificarile acestuia) si, deci, sa
exercite un control mai mare asupra propriului sau destin,
crednd o oportunitate si un avantaj durabil pentru sine si, in
acelasi timp, o amenintare pentru concurentd, pe care o
forteaza sa reactioneze'.

Rezulta, asadar, cd 1n procesul managementului
strategic un rol important revine prospectarii.

Prospectarea permite imaginarea pe termen lung a
diferitelor ansambluri de ipoteze, a diverselor axe de
evolutie posibile sau probabile, care vor fi tot atitea
scenarii ale viitorului. Dupa initiatorul sau, G. Berger,
,,prospectarea nu este nici o doctrind, nici un sistem, ci

1

Exemplul firmelor americane s§i japoneze, indeosebi al celor

multinationale, este elocvent in acest sens.
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o reflectie asupra viitorului care se aplica descriind
structurile cele mai generale si care cautd sa degajeze o
vedere globala a evolutiei lumii viitoare, in plina schimbare
sub influenta diverselor cauze specifice: economice,
sociale, stiintifice si tehnice’”.

Pentru a fi eficace, prospectarea are la baza, dupa
G. Berger, cinci conditii: sa vada cat mai departe, s vada
intr-un orizont cit mai larg, sd analizeze in profunzime,
sd-si asume riscuri si sa privilegieze omul. Avand la baza o
viziune globala a fenomenelor si mai ales a
interdependentei crescute intre acestea, prospectarea,
permite definirea situatiilor generale cu un anumit grad de
certitudine. Ea trebuie sa facd apel la o analizd in
profunzime a factorilor §i relatiilor, fara sa privilegieze
metodele traditionale cum ar fi: cautarea de analogii sau
extrapolarea situatiei prezente. Aceastd metoda presupune
ca viitorul nu va fi neaparat imaginea prezentului, ceea ce
poate antrena decizii diferite de cele luate la termen scurt.
Prospectarea pleacd de fapt de la ideea ca viitorul este
nesigur, dar cd el este motivul esential de a fi al prezentului.
Ea are la bazd o viziune globald si sistematicdi a
fenomenelor, utilizeazd variabile calitative, imaginand
relatii dinamice intre acestea in cadrul unor structuri care
pot evolua.

Pe plan operational, mai multe metode au fost puse
la punct pentru a analiza in mod prospectiv evolutia
mediului unei intreprinderi. Dintre acestea cea mai folosita
este metoda scenariilor. Un scenariu este un sistem coerent
de ipoteze, reprezentind o situatie viitoare si descriind calea
de urmat care ne va permite sd ajungem la ea. Aceasta
metodd constd in a imagina mai multe scenarii ale
viitorului, un scenariu central, cel mai probabil si scenarii
alternative (optimiste si pesimiste, de exemplu).

Este important sd precizam cd obiectivul cautat nu
este acela de a defini scenariul exact si sigur care va fi
valabil peste 25 ani in raport cu un subiect (de exemplu,
transportul aerian sau autoturismele), sarcind 1in zadar si
iluzorie. Cautarea de scenarii constd in a imagina doud
sau mai multe reprezentdri posibile ale starii problemei, aga
cum ar putea ea sa fie peste 20 sau 25 de ani si mai ales in

2 G. Berger, Le Grad Larousee Encyclopedique, Tome 8, Librairie
Larousse
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a imagina cdi posibile de evolutia pentru a ajunge la aceasta
situatie.

Meoda Delphi este cea mai cunoscutd si cea mai
frecvent utilizatd pentru a imagina diferitele scenarii
posibile in raport cu o problemd datad. Ea constd 1n a
selectiona un anumit numar de experti $i a colecta
sistematic parerile lor. Acestia nu trebuie niciodatd sa se
intalneasca ca sd nu se influenteze mutual, trebuind ca ei
sd-si formuleze in scris parerile despre subiectul care le-a
fost dat. Raspunsurile sunt apoi analizate in paralel pentru a
identifica punctele de convergenta si divergenta si, pe baza
acestora, sunt puse noi intrebari acelorasi experti si, din
nou, raspunsurile lor sunt analizate in acelasi mod. Astfel se
permite obtinerea unor raspunsuri asupra catorva scenarii
de baza. O variantd a acestei metode permite reunirea
expertilor, pentru a dezbate intrebarile in grup inainte de a
incepe lucrul individual. Ea este mai putin utilizatd de
anumiti experti, din cauza influentei pe care unii experti o
pot avea asupra celorlalti.

Lector univ. dr. Ion POPA
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