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Rezumat
This paper highlights the functionalities of strategy and corporate governance built for
the long run, reaching the potential sweet spot for companies thriving in the private
sector. We will try to underline how resource planning helps companies evolve at their
full potential.
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1. INTRODUCERE

Pentru a implementa un model de lucru pentru a transforma ideile conturate in strategia
corporativd conturata trebuie evaluate ca factori de influentare incertitudinea aflata in piata de
lucru si in economia globala, asteptarile avute de la reglementdrile de mediu si marimea
schimbarii strategice necesare. Sistemele de implementare au fost conturate sub forma unor
programe de implementare. Programul complet de implementare este cel care are la baza
implementarea unor schimbari fundamentale 1n directia strategica. Ca element antitetic se
regaseste programul incremental de implementare care se bazeaza pe mici schimbdri, facute in
perioade scurte de timp si au la baza modificari in strategia urmata.

2. IMPLEMENTARE, ALOCARE, PLANIFICARE iN FUNCTIE DE RESURSELE
DISPONIBILE

Strategia corporativa necesitd punerea in practica a directiilor generale trasate. Acest lucru
se poate realiza prin implementarea a patru elemente de executie (Day, 1987, p. 104):

1. Identificarea obiectivelor strategice generale: care sunt rezultatele asteptate in
urma strategiei implementate.

2. Conturarea de planuri specifice: segmentarea obiectivelor create la punctul in
sarcini specifice si pentru care sunt alocate anumite perioade de finalizare,
deadline-uri.

3. Alocarea resurselor si delimitarea necesarului financiar: se creaza
mecanismele si sursele de finantare pe Intreg sistem si pe fiecare componenta in
parte.

4. Monitorizare si control: supervizarea Indeplinirii obiectivelor, utilizarea
resurselor Tn modul descris in componenta de bugetare.

Mixul format dintre cele doua programe prezentate anterior a fost un nou program denumit
programul selectiv de implementare.

Programul complet de implementare este utilizat atunci cand destinatia strategica este bine
conturatd sau atunci cand este un pas Inspre o noud oportunitate tehnologicd sau concurentiala
(Lynch, 2002, p. 759). Implementarea se transforma in noi strategii care accelereaza progresul
corporatiei, dar este posibil sa creeze rupturi in viziunea celor implicati in schimbare.
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Programul incremental de implementare reprezintd solutia perfectd pentru situatia de
incertitudine in viitorul corporatiei sau in situatia neclara la nivel de implementare si lideranta
globalda (Lynch, 2002, p. 760). Acest tip de program se utilizeaza cel mai des in cazul
diviziilor de Cercetare — Dezvoltare deoarece acestea creaza noi nise, noi cadi de urmat, iar
punctul de destinatie nu este clar, ci doar intuit sau conturat. Sarcinile de parcurs si termenele
de lucru necesita in acest caz flexibilitate sau cel putin crearea de zone tampon (marje) pentru
a nu exista frictiuni sau timpi morti. La aceasta flexibilitate in implementare trebuie adaugata
si o libertate Tn reconfigurare a strategiei din mers existand posibilitatea descoperirii a noi cai
de lucru (Lynch, 2002, p. 760).

Programul selectiv de implementare este folosit atunci cand solutiile de bazd nu mai sunt
raspunsul potrivit situatiei (Lynch, 2002, p. 763). Acestea pot fi asemdnate cu terapia soc si
terapia graduala regdsite si in evolutia economica spre capitalism a tarilor emergente (de ex.:
cazul Romaniei) si al caror mix ar crea o solutie mai usor de implementat si cu rezultate
vizibile in randul corporatie, iar cu un randament mai bun decat in cazul implementarii
guvernamentale a unui program de acest tip in cadrul unei tari.

Aceste modele de implementare pot fi configurate pentru aplicabilitate in intreg spectrul de
companii, fie mici, mijlocii sau mari, deoarece implementarea se refera la activitdti de
elaborare a strategiei care sunt regdasite In toate organizatiile, bazindu-se pe desemnarea
strategiei generale, creare planuri specifice si asigurare fonduri necesare, toate acestea
trebuind monitorizate si controlate pentru a asigura compatibilitatea si indeplinirea acestora.

In crearea si implementarea oricaror strategii corporative se regiseste unitatea celulara de
implementare al acestora, individul. Indivizii iau decizii rationale, dar incluzand in executie si
telul personal propus pe parcursul Indeplinirii procesului, care este posibil sd nu coincida cu
telurile organizatiei, de aceea implementarea are ca scop secundar utilizarea unor sisteme de
monitorizare si control pentru a asigura coerenta separdrii telurilor personale de cele
organizationale. Pentru a nu suprima libertatea in inovatie, promotor al succesul cresterii
sustenabile a unei corporatii trebuie intervenit minim in indrumarea spre culoarul directiei
optime. Probabil, de aceea Hrebiniak si Joyce (1984) au considerat a oferi o definitie a ideii
de ,interventie minima”:

oIn implementarea strategiei, managerii trebuie si schimbe doar mininul necesar si
suficient pentru a produce o solutie durabila pentru o problema strategica abordata.”

Asupra ideii de implementare trebuie vazuta imaginea de ansamblu, aceea ca pe langa
flexibilitatea de lucru, trebuie addugat si faptul ca se cunoaste vag ceea ce ar trebui atins si nu
poate fi cunoscut in avans rezultatul concret al strategiei urmate, practic rezultatul strategiei
conturandu-se 1n timp, asemanator cu focusul manual al obiectivului unei camere foto.

Aceastd idee a fost prezentatd de Pettigrew si Whip (1986, p. 176) care au conturat trei
aspecte cu privirea la schimbarea strategica:

- Aspecte analitice: schimbarea este efectuatd in cadrul mai multor componente
ale corporatiei;

- Aspecte educationale: noile cunostinte si informantii empirice legate de
strategie trebuie inregimentate, mentinute si difuzate in cadrul corporatiei;

- Aspecte politice: vechile pozitii create sau dobandite in cadrul organizatiei vor
crea obstacole in calea schimbarii.

Alocarea resurselor este un pas important in implementarea unei strategii corporative de
succes. Pentru a crea un sistem de alocare eficient al resurselor se stabileste un centru de
comandd sau de raspundere 1n cadrul diviziei de operatiuni, aflat sub controlul si
supravegherea boardului director, acest centru stabileste prioritatile de alocare prin trecerea
prin filtru a trei criterii de alocare a resurselor:

1. Contributia resurselor solicitate la indeplinirea misiunii §i obiectivelor
corporatiei: resursele fiind limitate acestea trebuie alocate sau atrase printr-un
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efort financiar sau relocate din cadrul altor proiecte aflate in executie, dar care
nu mai sunt o prioritate conform strategiei de viitor a corporatiei;

2. Sprijinirea strategiilor-cheie: dacd se merge pe elaboarea, implementarea si
executarea mai multor strategii cheie atunci acestea trebuie prioritizate si
implementate in functie de bugetul disponibil, la care se adauga pozitiile de
avantaj competitiv avute in piata si mentinerea acestora;

3. Riscul aferent fiecarei propuneri strategice: riscul este invers proportional cu
rata de succes, dar acesta trebuie randamentat cu beneficiile viitoare asteptate in
caz de reusita si cu disponibilul financiar pentru investitii cu un anumit nivel de
risc.

Ca nivel de importantd acordat sistemului si principiilor de alocare a resurselor trebuie luat
in considerare ca acestea reprezinta un procent scazut fata de ceilalti factori care sunt luati n
considerare. Hamel si Prahald (1994) considera cd este gresit a se construi o strategie
corporativa pornindu-se de la principiul Tmpartirii eficiente si optime a resurselor ca parte a
strategiei corporative:

»Daca managementul de varf dedica mai multe eforturi evaluarii fezabilitatii strategice a
proiectelor, in calitatea sa de for care aloca resursele, decat sarcinii de multiplicare a
eficacitatii resurselor, valoarea sa adaugata va fi cu adevarat modesta.”

Pentru a putea crea un flux liniar si fard rupturi in proces este nevoie de o planificare
strategica a Intregilor operatiuni necesare implementarii strategiei corporative. Planificarea
strategicd reprezintd un sistem formal de planificare pentru elaborarea si implementarea
strategiilor legate de misiunea si obiectivele corporatiei (Lynch, 2002, p. 777). Aceasta
pregateste calea strategicd prescriptiva de evolutie, dar incluzand factorul de evolutie continua
a statusului si urmareste imaginea de ansamblu a Tntregului proces.

Planificarea strategica are trei abordari principale de lucru:

- Top-down: boardul executiv are initiativa si creaza parghiile de executie;

- Bottom-up: diviziile, subsidiarele, departamentele sau chiar angajatii middle
management si entry level pot oferi cai de urmat, dar elaborarea si planificarea
unei strategii este efectuatd de una dintre diviziile, departamentele sau
subsidiarele implicate;

- Integrata: colaborarea creatd intra-corporatie si avand ca rezultat un mix
operational top-down si bottom-up.

3. PLANIFICARE SI IMPLEMENTARE STRATEGICA

Conceptul de planificare strategica a evoluat incepand cu anii ’60, astfel Tncat la Inceput
conceptul a fost vazut ca un mod de a obtine o rentabilitate mai mare, idee neutralizata de
crizele petrolului din anii *70, astfel acest concept a fost trecut pe plan secund, cu exceptia
companiei Royal Dutch Shell care a vazut in acesta o oportunitate de a crea scenarii de
evolutie pe termen lung. pand 1n anii *90 conceptul a fost perceput ca un sistem birocratic in
creare si rigid 1n aplicare (Lenz, Lyles, 1985).

Printre cei care au observat jumatatea plind a paharului asupra planificarii strategice a fost
si Henry Mintzberg care a identificat ca rol principal al planificarii strategice In a face
planurile sa fie operationale, fiind unul dintre creatorii fazei de implementare (Mintzberg,
2008). In ideea de dezvoltare a corporatiei, Mintzberg a adaugat trei modalititi de accelerare a
eficientei (Mintzberg, 2008):

- Sprijina procesul de comunicare din Intreaga corporatie Incurajand gandirea
inovativa necesara planificarii si revizuirii continue;

- Ajuta la gasirea de noi solutii sau cai de urmat In urma evaluarii de tip 360 de
grade a operatiunilor corporatiei;

321



- Oferirea de solutii noi sau alternative pentru probleme strategice.

Scopul planificarii strategice este acela de a crea valoare addugata in sistem. Cercetarile
efectuate pana in acest moment sugereaza ca singurele cdi de a crea valoare adaugata este
prin:

- Influenta in planificare: boardul defineste planurile pentru fiecare activitate;

- Influenta in control: boardul controleazd procesul de planificare strategica pe
masura ce planurile sunt implementate.

In urma evaluarii acestor modalititi de adidugare de valoare adaugati prin planificare
strategica rezulta trei stiluri de implementare prin planificare strategica in functie de sistemul
de implementare decizionald al corporatiei (Mintzberg, 2008):

1. Planificare strategica: boardul formuleaza planurile pentru fiecare componenta
a corporatiei, pe parcursul implementarii acestora se creaza parghii de control si
se urmaresc legarea obiectivelor pentru a dezvolta o strategie pe termen lung;

2. Control financiar: boardul controleaza operatiunile si departamentul financiar
pe termen scurt, iar pe termen mediu si lung acest control este transferat catre
diviziile de executie (transfer top-down);

3. Control strategic: boardul mentine legitura dintre planificare strategica si
control financiar prin controlul strategic care prevede ca organizatia sd aibd o
structura decizionala semi-descentralizata (control soft de la centru al deciziilor
subsidiarelor).

4. CONCLUZII

Pentru a nu exista sincope sau puncte de inflexiune in planificarea strategica trebuie aduse
in lumina reflectoarelor componentele de monitorizare si control, acestea fiind executate prin
utilizarea informatiilor provenite pe canale formale, informale, fie acestea interne sau externe.
Monitorizarea si controlul au la baza informatia disponibild pentru: evaluarea optiunilor de
alocare a resurselor, monitorizarea progresului in implementare, evaluarea performantelor top
si middle managementului in functie de sarcinile indeplinite (cele incluse in fisa postului si
targetul stabilit, la care se adaugd cele de implementare) si evaluarea modificarii situatiei
economice si a corelarii strategiei corporative aflate Tn implementare cu aceasta.
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