IMPLEMENTAREA -
ETAPA DECISIVA A PROCESULUI
DE MANAGEMENT STRATEGIC

Managementul strategic reprezinté proce-
sul prin care couducerea superioard a intre-
prinderii stabileste directiile si performantele
pe termen lung, prin asigurarea unei for-
muliiri corecte, implementarea corespun-
Ziitoare si evaluarea continui a strategiei.

Pornind de la una din definitiile date
strategiei, conform ciireia ea reprezintd acel
proces de armonizare a mediului si a resur-
selor disponibile, care asigur3 cea mai buni
realizaire a"obiecﬁivelor, se poate afirma ci,
daca formularea strategiei are ca obiect ex-
aminarea situatiei mediului exterior, a si-
tuatiei intere a intreprinderii, stabilirea de
alternative de rdspuns la schimbirile de
mediu si alegerea strategiei, fiind prin aceasta
un proces de analizi primard, implementarea
strategiei reprezintd determinarea intreprin-
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derii si a personalului sdu si realizeze sar-
cinile stabilite de strategie, consfituind, prin
unmare, un proces orientat citre actiune.

Implementarea strategiei cere deplasarea
de la exercitiul preponderent intelectual al
formulirii, la realitiji concrete si adeseori
neplicute, de optiuni tactice, compromisuri,
conflicte, obstructii, neinfelegeri si chiar
erori.

O schimbare de strategie isi poate avea
originea in birourile conducerii superioare

- dar pand ce accasta va fi simtitd in toate

compcnentele intreprinderii, ea este numai un
exercitiu si nu un instriment al mana gemen-
tului strategic.

Fazele de formulare si de melementare
ale strategiei prezinti caracteristici diferite,
asa cum se poate observa din tabelul ar 1.

Tabeluinr. 1

Caracterlstlcl ale fazelor de formulare si implementare

ale procesului de management strategic

)

Faza de formulare

Faza de implementare

Activititi ale
managementului strategic

Analiza situatiei organi-
zaliel, examinarea perspec-
- tivelor de viitor, relevarea
directiei de unmat

Punerea strategiei T situatie
de lucru

Tipul de activitate

Gandire, analizs, discutare Execuie, actiune,
) experimentare
Implicarea Conducerea superioard cu  Organizafia in ansamblu;

delegarea unor activititi si
fncorporarea altor inputuri la
dispozitiasa ~

se cere efort de echipi

Instrumente si tehnici
Dificultatea schimbirii

fundamentale

Orientarea spre concept
Mai putin greu de a schimba
strategia formulati

Comportamentale

Mai greu de schimbat com-
portamentui pentru a cores-
punde strategiei
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Formularea strategiei, analize strategiilor
alternative si a optiunilor strategice reprezintii
faze importante ale managementului sirate-
gic, dar numati prin ele nu se poate asigura
succesul organizatiei. Strategia trebuie

tradusi in actiune concretd si lmplementatﬁ
corespunzator.

Indiferent de forma pé care o imbraca (de
exemplu: introducerea de noi produse si
servicii, elaborarea aspectelor tactice ale fuzi~
unii etc.), implementarea strategiei este tot
mai mult apreciata drept cheia succesului or-
ganizational. In aceasti fazi este deosebit de
importanta asigurarea sécretului. fntr- adevir,
dach este relativ usor de intuit strategia con-
curentilor, planul precis de implementare,
etapizare si configuratia précis a unui produs
sunt grew, dacd nu-chiar imposibil de aflat.
Ceca ce trebuie tinut realmente secret fati de
concurentd este tocmai planul de implemen-
tare.

La nivelul afacerilor, implementarea pre-
supune specificarea cerintelor strategiei, pen-
tru fiecare domeniu functional (marketing,
finante, productie, cercetare, personal), sub-
suménd orice conflicte ale acestui domeniu
intereselor organizatiei ca un intreg. La
nivelul intreprinderii apar o serie de aspecte

- legate de tacticile de fuzionare si de expansi-
une intemationald. Strategia corporatisti pre-
supune, de asemenea, adaptarca convenabild
a structurilor organizatiei si-a conducerii, a
sistemelor de evaluare si control al activititii,
precum i a sistemelor de stimulare.

Pentru implementarea in bune conditii a
strategici este neccsar sa se clarifice o serie de
aspecte importante $i anuine:

1. sunt corespunzitoare mecanismele structu-
rale ?

2. suntconflictele domeniului functional puse
de acord cu cerintele strategiei?

3. reuseste conducerea si inspire mcredere in
strategie?

4. sistemul de recompense stimuleazi un
comportament adecvat?

5. sunt solutionate corespunzitor problemele
domeniilor functionale ?

6. sistemul de control permite o conexiune
inversi adecvati?

7. - este comunicatd straiegie in mod
corespunzitor?

Legarea actiunilor de strategiile formulate
- acestea din wmid fmbricind la inceput,
forma unor idei sau proiecte - se face printr-o
serie de instrumente, care trebuie utilizate
inir-o manieri, inteligent3, si compatibila.

Daci ¢ organizatie urmdreste ireplemen-
tarea mai bund a stratcgiei sale curente san
trebuie si-si ajusteze modalititile curente de
implementare l2 cerinjele unei noi strategii,
preocup)ﬁrile fundamentaie sunt aceleasi si
anume:”

- cerintele strategiei ircbuie determinate
pentru grupe de cament sau indivizi separati;

- aceste grupe §i indivizi trebuie si
primeascid un sprijin organizational pentru a
raspunde cerintelor.

Pentru realizarea straiegiei se impune
comunicarea acesieia §i examinarea atenti a
implicatiilor sale pentru diferite unititi si
subunitati. Aceasta se infiptuieste prin sta-
bilirea obiectivelor domeniului functional si
formularea de strategii §i tactici pentru a le
atinge. Variabilele prin intermediul cirora se
implementeaza strategia sunt in general ur-
mitoarele:

1. structura organizatiei, care imparte si gru-
peazi sarcinile si definigte autoritatea si res-
ponsabilititile;

2. conducerea care clarifica strategia prin viu

.grai sau prin exemplu personal;
. 3. sistemele de control prin care se urmiresc

progresul si identificarea de probleme;
4. sisternele de recompensare care motiveazi

-personalul s3 execute strategia;

5. politicile si procedurile care fixeazi
limitele, in cadrul cirora trebuic realizate
rezultatele. )

Implementarea strategiei reprezinta ac-
tivitatea intregii organizatii. Conducitorii su-
periori trebuie sa actioneze prin alte persoane,
mai degrabi decat direct, fapt ce implicd com-
petente in activitatea administrativi,
intelegerea a ceea ce motiveazi compor-
tamentul uman si a modului in care or-
ganizatia functioneazi ca un tot.
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'1. Componente si etape ale implementirii strategiei

Implementarca cu: succes a strategiei pre-
supune trei stadii intercorelate: identificaren
obieciivelor anuaie, dezvoltarea strategiilor

specifice funciionale, dezvoliarea si comuni-.
carea unor politici cencise care si ajute luarea

deciziilor.

Obiectivele anuaic sunt ceie care orien-
teazd implementarea straiegiei convertind
obiectivele pe termen lung, in scopuri speci-
fice pe termen scurt. Sirategiile funciionale
traduc straiegia de ansamblu la nivel de afa-
ceri, in plaruri de actiune curentd, pentru
domeniile functionale respective. Politicile
furnizeazi liniile directoare specifice pentru
conduciiterii productiei sau operatiunilor si
subor({onatii lor.

Sub aspectul cel mai general, ceea ce se
cere este operationalizarea strategiei, in-
stitutionalizarea acesieia, controlul si
evaluarea sa. Este necesar si se stabileasci
obiectivele anuale, strategiile operationale si
politicile care si ajuie la operationalizarea
strategiei. C noud strategie trebuie si
pitrundd fo viaia de zi cu.zi a cowpaniei,
pentru a fi eficient implementati. Printre mij-
loacele de institutionalizare a strategici avem
in vedere structura organizatiei, calitatea con-
ducerii i cultura organizatiei.

fntrucat, implementarea strategiei are foc
intr-un mediu in continui modificase, exe-
cutia strategiei trebuie controlati, evaluati si
adaptati continuu la conditiile schimbitoare.
Procesul de control si evaluarea trebuie si

. contin trei dimensiuni importante: stabilirea
controlului de pilotare a strategiei, a siste-
melor de control al productiei si a sistemelor
de recompensare.

1.1. Comunicarea strategiei

Este evident ci, pentru a putea fi imple-

mentati, strategia trebuie s fie mai intéi clar
inteleasid de toti participantii. Aceastd
intelegere a strategiei clarifici scopul ac-
tivitatii fiecirui membru al organizatiei. Ea
pennite individului sa faca legétura, intre sar-

cinile pe care le indeplineste si directia gene-- -

rald a organizatiei. De asemenea, oferd
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individului o indicatie generald pentru a Iua
decizii, ficAndu-1 capabil si-si indrepte efor-
turiie citre activititile care pren'mz% impor-
tanti pentru organizatie.

hﬁclegerea strategiei in vede.ea imple-
mentirii presupune, desigur, comunicarea sa
citre cei interesaji. Din motive lesne de
inteles ins#, anumite optiuni trebuie sd fie
tinute strict confidentiale. Dar, aceasta nu in-
seamnd a nu comunica personalului opfiunile

‘importante ale schimbiirii, ceea ce ar echivala

cu faptul ci nimeni din organizatie (excep-
tand planificatorii si conducerea superioard)
nu va putea adera la strategia aleasi.

Indiferent insd, dac3 este aleasd sau nu
comunicarea largi, ca primul pas al imple-
mentirii este necesar si se lege fiecare nivel
al strategiei de nivelul aflat sub el. Strategiile
corporatiste sunt implementate prin strategii
de afaceri, iar acestea din urmi prin strategii
si tactici ale domeniilor functionale.

Strategiile la toate nivehyile se afli sub
constrangerea unor politici organizationale si
a alocdrii . resurselor si sunt sprijinite prin
intermediul conducerii, al structurilor si siste-
melor organizationale.

1.2. Importanta stabilirii
obiectivelor anuale

Obiectivele pe termen lung sunt conside-
rate de majoritaiea autorilor ca adevirate
marcaje sau puncte de reper (benchmarks)
pentru strategiile corperatiste si de afaceri.
Stabilirea de limite pentru segmentul de piatd,
termenul de recuperare a investitiilor, pretul
actiunilor §i penetrares pe.noi piefe oferd
importante finii ciliuzitoare peatru evaluarea
eficientei finale a strategiei alese. In timp ce
asemenea obiective clarifici scopul pe ter:
men lung al unei strategii de ansamblu §i baza
de apreciere a succesului siu, ele sunt mai
putin folositoare pentru orientarea strategiilor
operationale si a actiunilor imediate, necesare
pentru a implementa o slmtegle de ansamblu.
De aceea, un moment critic in implementarea

"Cu. Succes a strategxex de ansamblu il repre-

zinth identificarea si comunicarea obiectivelor



anuale operative, care se leagd in mod logic
de cobiectivele pe tenmen lung ale slratcgiei.”

indeplinirea acestor obiective anuale se
adaugi la excutia cu succes a planului general
al afacerilor pe termen lung. Un set cuprin-
zitor de obicctive anuale furnizeazi, de ase-
menea, o bazi specifici pentru monitorizarea
si controlul performantei organizationale.
Asemenea obiective pot evidentia un punct
critic (trigger point), care alerteazi con-
duceres superioard asupra variatiilor in
domeniul unor performante-cheie, care pot
avea la randul lor implicatii serjoase pentru
succesui final al strategiei.

Asa cum s-a putut deja observa, obiec-
tivele anuale reprezintii scopuri specifice
masurabiie, asupra finalitfitilor pe care o
subunitate a organizatiei asteapti si le obtini,
drept contributii la realizarea strategiei de
ansamblu a afacerilor. Desi acest lucru pare
evident, se aprecieazi ¢4, In practica occiden-
tala, cele mai multe probleme in implemen-
tarea strategiei 7si au adesea originea in
conceperea si formularea mediocrd a obioc-
tivelor anuale.

Stabijirea sistemaiicd a obiectivelor
anuale constituie un instrument real, prin care

- conducitorii pot cunventi obiectivele pe ter-
men lung si strategia de ansamblu in actiune
specifica. Cu {oate ca aceasta repreziati o
parghie puterici pentru operationalizarea
strategiei de afaceri, ea nu este prin ea insisi
suficients. Pentru & Incuraja implementarca
cu succes este necesar si fie identificate cu
claritate strategiile functionale, ca miiloace
de realizare a acestor obiective. )

1.3. Statilirea straiegiilor functionale

O stretegie functionala reprezintd un plan
de actiune pe termen scurt, pentru un
domeniu functional cheie, in interiorul un=i
intreprinderi. Ea clarifici strategia de ansam-
biu, furnizind mai muite detalii specifice,
asupra felului In care domeniile functionale
urmeazi a {i conduse in viitoru! apropiat.

Strategiile functionale urmeaz3 a fi elabo-
rate in aseinenea domenii importarite cum ar
fi: marketing, finante, productie-operatii, cer-
cetare-dezvoliare si personal. Ele trebuie si
tie compatibile cu obiectivele pe termen lung

st strategia de ansamblu. Strategiile finction-
ale ajuid la implementarca swategiel de as-
samblu, prin crganizarea si activarea
demeniilor specifice ale companiei (marketing,
finante, produciie etc.), pentru & urnnéri
strategia afacerilor in actividtile zilnice. Intr-un
anumit sens, strategiile functionale traduc
gandirea (strategia de ansamblu) in actiune
desemnatid si realizeze obiectivele anuale
specifice. Pentru fiecare domeniu important
sl companiei, strategiile functionale ideati-
ficd §i coordoneazi actiuni, care sprijind
strategia de ansamblu si miresc probabili-
tatca realizirii obiectivelor anuale.

Importania strategiilor functionale consta
& faptul c& permit relevarea modalititiior
speciiice, in care fiecare subactivitate roajord
contribuie la implementarea strategiei de an-
samblu. Aceastd relevare, precum i inpli-
carea managerilor operationali in imple-
mentarea straiegici contribuie la asigurarea
intelegeril strategici alese, dar si la consoli-
darea increderii in aceasta. Obiectivele
anuale legate atat de obiectivele pe iennen
lung, cét si de strategiile functionale con-
wibuie la aceastd intelegere si, totodald, la
increderea in strategie, prin promovarea unor
obiective masurabile, asupra cérora mana-
gerii operationali si-au dat acordul.

1.4. Dezvoltarea si comunicarea
Dpoliticilor

Foliticile reprezinid directive desemnate
si orienteze gindirea, deciziile si actiunile
managerilor §i subordonatilor lor, in_imple-
mentarea stralegiei unei organizatii.” Poli-
ticile ofer3 liniile directoare, pentru stabilirea
st controlu! operatiilor care se execut, intr-o
manierd compatibild cu obiectivele strategice
ale firmei. Denumite adesea si "proceduri
standard pentru operationalizare”, politicile
servesc la cresterea eficientei managenale,
prin standardizarea unor decizii de rutina si
controtul libertitii de actiune a managerilor si
subordonatilor, in implementarea strategiilor
operationale. Politicile trebuie derivate in
mod logic din strategiile functionale (iar in
unele imprejurdri din strategiile corporatiste
sau de afaceri) avand scopul de a ajuta exe-
cutia strategiei.

103



2. Institutionalizarea strategici: structurd, calitatea conducerii
(leadership) si cultura organizationald

Stabilirea obiectivelor anuale, a stratégi» .

ilor functionale si a politicilor specifice
reprezinti mijloace importante, care arati ce
trebuie facut pentru impleimentarea strategiei
de ansamblu. Traducerea intentiilor pe ter-
men lung, in indicatori pentru actiune face
strategia opcrationald. Dar, pentru ca
strategia s pitrunda in viata de zi cu zi a
companiei si i fic implementata eficient, ea
trebuie de asemecnea institutionalizati. Pe
drept cuvént, se poate afirma &, pe termen
lung, elementele organizationale, furnizeazi
mijloacele fundamentale pentru institutiona-

. lizarea strategiei finmei. Avem in vedere ase-
. menea elemente ca structurd organizatorici,

ce se concentreazi pe relatiile formale de
raportare si responsabilititile companiei, pe
calitatea conducerii superioare, in realizarea
obiectivelor strategice, si, in fine, cultura or-
ganizationald, valorile importante si convin-
gerile membrilor organizatiei.

2.1. Structura organizatoricd repre-
zinti un instrument important de conducere a
miarimii si diversititii afacerilor, pentru a
spori succesul strategici acestora.

Structurarea organizatiilor este un proces
continuu de divizare a activitétilor, de
atribuire de responsabilititi grupurilor si in-
divizilor, de coordonare a performantelor si
de specificare a relatiilor dintre pozitiile astfel
create.

Structura unei organizatii reflectd modul
in care grupurile concurd pentru resurse, lo-
calizarea rispunderilor pentru profit si alte
performante, modalititile de transmitere a in-
formatiilor si de luare a deciziilor. In plus, la
clarificarea si definirea strategiei, prin modul
in care se face delegarea de autoritate si res-
ponsabilitate, structura organizatoricd poate
fie si usureze, fie si inhibe implementarea
strategiei.

Pentru a asigura reusita schimbirilor
strategice previzute, organizatia trebuie si
examineze structurile sale, pentru a s asigura

ci ele sunt coerente cu noile cerinte ale
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strategiei, iar dacd s constatd anumiie insufi-
ciente este necesar sd se facd modificarile
potrivite.

In literatura de specialitate sunt descrise
mai multe tipuri de structuri organizationale
pe care aici doar le amintim: structura simpla
sau solara, structura functionala, structura di-
vizionala, structura matriceald.

Alegerea unui tip de structuri depinde’de
miirimea fimei, de numirul de angajati, de
diversificarea productiei i de aria geografica,
de grupele de consumatori deservite etc,

Evolutia structurii de la cea sitapld la cea

functionalad si divizionalad corespunde

evolutiei strategiei multor finne americane,
Pe maisurid ce diversitatca, mirimea si
awndrul unititilor continui si creasca, unele
firme intimpina dificultati in controlul ope-
ratiilor. In aceste conditii poate deveni nece-

"sard o schimbare care si imbunitijeasci

implementarea strategici, cresterea sinergici
si asigurarea unui contro! mai mare asupia
intereselor de afaceri. Aceasta s poate regliza
prin gruparea diferitelor divizii (sau pirti ale
acestora), in termenii unor elemente
strategice comune. Aceste grupe sunt cunps-
cute in general ca unitiiti strategice de afa-
ceri (strategic business units - SBU),
structurate de obicei pe segmente inde-
pendente de produs/piata.

ta marile companii, diversificarea sporjtd
cere numeroase eforturi pentru produse s
proiecte, in diverse zone geografice, toatg ¢u
semnificatie strategici majord. Ca urnyare,
este nevoie si se introduci o formi de or-
ganizare de tip matriceal, care si pio-
moveze, si concentreze si si controleze

competentele si resursele, acolo, unde si cind,
" sunt cele mai utile.

Tipul matriceal de structurd, desi usor de
proiectat, este greu de implementat, datorita
canalelor duble de autoritate, care adesea con-
testd orietirile organizationale fundamentale.
Negocierea impdrtirii responsabilitatilor, n

 utilizarea resurselor si abordarea priorititilor,

poate duce adesea la infelegere gresith say

.
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poate genera confuzii printre subordonati,

Pentru a depisi asemenea deficiente, uncle
firme utilizeazi o structurd "temporara” sau
flexibild, pentru realizarea unei anumite sar-
cini strategice (de exemplu, General Motors,
IBM, Texas Instruments). Prin aceasta se
cauti a se profita de echipa de tip matriceal,
desi se pistreazi forma i spiritul structurii
divizionale, care sti la baza organizirii. Idee
de bazi a structurii matriceale, de a simplifica
si amplifica concentrarea pe resurse, pe un
anumit produs, proiect sau piati ingusta, dar
strategic importanti, apare ca o insemnat
alternativi structurald, in cadrul organizatiilor
mari, cu schimbiri frecvente de activitati.

Cele patru tipuri reprezinta tipuri ideale
de structuri. In realitate, putine organizatii le
utilizeazi, ca atare. Se observa adesea struc-
turi mixte. Insa, identificarea tipurilor struc-
turale reprezintd numai un aspect al
problemei structurale. Ea reflecta fluxul de
autoritate formal#i in organizatie, dar nu re-
flecta adecvat alte fluxuri importante pentru
implementarea strategiei, cum ar fi cel al ma-
terialelor in procesul prelucririi, controlul in-
formatiilor si deciziilor, care adesea urmeaza
alte &3i, decat cele reprezentate de liniile for-
male de autoritate.

inlrucig, structurarea unei organizatii im-
plici mai mult decat redesenarea organigra-
mei, impartirea formald si regruparca
autoritatii trebuie monitorizate cu grijé, pen-
tru implementarea strategiei. Cei care sc
ocupi de strategie trebuie si fie constienti de
intreaga serie de optiuni care s poaté permite
realizarea adecvirii necesare dintre strategie
si structuré.

2.2 Calitatea conducerii
(leadership)

- Asa cum s-a putut observa, structura oferd
un cadru general, pentru implementarea
strategiei, dar ea singurd nu este suficients,
deoarece mecanismele actiunii organizatio-
nale sunt reprezentate de indivizi, grupuri si
unititi. Calitatea conducerii (leadership), desi
pare vagi si ezoterica este un element cheie
al implementirii eficiente a strategiei. In
vederea asiguriirii succesului este necesar s&

se armonizeze calitatea conducerii, cu
cerintele strategiei. Abilitatea executivilor de
a realiza cerintele cerute de calitatea con-
ducerii, pentru realizarca unei anumite
strategii, depinde de tnodul lor de instruire,
de experienta si personalitatea fieckiruia.
Deoarece, aceste caracieristici nu sunt usor
de schimbat, adeseori o schimbare de
strategie este insofitd de o schimbare, daci nu
totalii cel putin partiald, a conducerii. Cei care
fimdn in conducere trebuie si se adapteze la
o nou situatie si chiar s&- si insuseasci unele
cunostinte nei, pentru a face fata noii situatii.

Printre aspecicle importante ale calititii
conducerii figureaza rolul directorului execu-
tiv si atribuirea de sarcini citre managerii-
cheie. :

Directorul executiv este considerat drept
un adevirat catalizator al managementului
strategic. Se apreciazi 8, in cele mai multe
firme, mai ales in cele mari, acesta consuma
panii la 80% din timpul siu pentru dezvol-
tarea §i orientarea strategiei. Seriozitatea an-
gajarii sale, mai ales cind este vorba de o
schimbare miajor exercitd o influenti semni-
ficativa asupra intensititii angajarii manage-
rilor subordonati, in implementarea strategiei.

Un alt aspect important este cel al
atribuirii de sarcini citre managerii-cheie ai
organizaiei. Preocuparea de cipetenic a con-
ducerii superioare in implementarea
strategici, mai ales cind aceasta implicd o

schimbare majord.gste s s asigure cA existh’

manageri potriviti pe pozitii potrivite, in
vederea realizirii cu succes a noii strategii.
Pentru aceasta trebuie s& se rispunda la doud
probleme fundamentale:

1) cine detine pozitiile de conducere
curentd, mai ales cele critice, pentru exe-
cutia strategiei?

2) au conducitorii respectivi caracteris-
ticile potrivite pentru ca strategia sa fie efi-
cient implementati?

Se pare ci indicarea cu precizie a acestor
caracteristici nu este posibild, dar este foarte
probabil ¢ ele ar trebui sk includa: capacitate
si educatie, experiente anterioare, personali-
tate si temperament. Pana in prezent nu s-a
gasit o posibilitate de armonizare, intr-o
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maaierd fzomald, a caracteristicilor nana-
geriale, cu misiunza strategich. Acessta se
realizeazi mai mult inte-un mod 3morma2,
intuitiv,

Printre problemele practice care apar in

impiementarea strategici este gi aceea, daci
ar trebui si se pund accentul pe utilizarea
directoriior executivi existenti (sau promova-
bili), sau s& se aduci personal nou. Ambele
variante prezinti avaniaje i dezavantaje im-
portanie. Cu toate 3 avantziele si dezavanta-
jele pot fi clar conturaie, atribuirea de sarcini
reale variaza In funciie de situatia concrets si
decidentul respectiv. Ceea ce se poate afirma
in general este ¢& decizia de atribuire de sar-
cini esie puternic influentat? de dous aspecte
fundamentale si anume de: 1} schimbirile
cerute pentru impiementarea noti strategit si
2) de ¢ficienia perforinantei organizationale
trecute.

Dac# realizirile companiei au fost inefi-
ciente, timmp de mai muiti ani, cu alte cuvinte
au existat performante slabe, iar cerintele or-
ganizationale impun schirebiri majore fath de
modu! in care s-au ficut lucrurile in trecut,
experienta iraplemenidrii strategiei neexis-
tdnd deci o interior, este recomandabili an-
gajarea de directori executivi din afard.
Avantajul fata de directorii executivi existenti
constd in faptu! c3, in timp ce acestia in con-
fruntarea cu schirobiriie majore reactioncazi
defensiy, cel din afard, cu calificarile nece-
sare, primind o nous InsArcinare se angajeazi
intr-o conducere pozitivi si, totedats, nu sunt
indatorati prin angajamente interne fati de

. restul porsonahui,

fntr-o altd ipostaza se afla o fima care are
nevoie de schimbiéri majore, dar aceasta nu se
bazeazi pe o performantd anterioard slaba.
Firma a fost un executant eficient, cu strategia
sa anierioari, dar piata in schimbare, factorii
concurentiali, tehnologict sau alti factori de
mediu impun schimbéri Tn postura strategici
a organizatiei. In aceast situatis, orice sursi
de talent managerial este binevenita.
Utilizénd un sistem de recompensare adscvat
al directorilor executivi existent, eficienta
trecutd, practica In tunca cu personaiul si
relatiile necesare se pot integra schimbarile
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fotr- un sisiem care si anterior a fost de succes.
Aceasta intéreste credinga companiei tn suc-
cesul carierelor individuale si usureazi dez-
voltarea executivului. Totodatd, un director
executiv din afar’ aduce unele avantaje cum
ar fi: iscusinid si experient? in unul sau mai
multe domenii-cheie ale schirnbirii. Dar exis-
4 o diferenti critica, constituita de perfor-
manta trecutd a companiei, in sensul c3
avantajul celui adus din afard ca "agent de
schimbare” este rault mai putin important
decat executivul, ca promotor al priceperii
necesare pentru a implementa talentul niana-
gerial curent. In aceasts situatie, accentul va
fi pus pe un amestec selectiv, utilizdnd direc-
tori executivi promovabili, cit si directori
executivi din afard, pentru a furniza
cunostintele si priceperea necesari, care nu
exista In interiorul corporatiei.

Intr-o situatie de stabilitate, perwnuanta
trecutii a companiei a fost eficientd, iar imple-
mentarea implica numai o deviere ininor3, de
la felul 1n care s-a desfisurat activitatea in
trecut. Directorii executivi existenti cunosc
oamenii, practicile si caile de a desfisura
activiiatea, au relatii cu firme, cumparitori,
cu cei de acelasi rang cu ei, st cu subordonatii.
Faptul ci ei au obtinut rezuitaie le este re-
cunoscut, prin atribuirea de sarciai pentrue
noile responsabilititi, cerute de noua
strategie.

In fine, un alt caz sste cel al companiilor
confiuntaie cu o siteatie in care schimbirile
fundamentale cerute de implernentarsa noii
strategii sunt ninore, strategia de bazi apare
adecvaia, cu toate ¢ aciiviiatea trecuts a fost
ineficients. In general, In acesic cazuri de
strategic bund, dar de implementare inefi-
cientd, dacd se constatid ci ineficienta se da-
toreste neadecvirii priceperii sau capacititii
echipei de conducere, directorii exccutivi din
afard pot juca imrol cheie in reorientarea , sau
reconcentraiea cforturilor organizationale,
ciitre o strategie corespunzitoare.

2.3. "Culitura organizciionald repre-
zinti un set de reguli hmporiante (adesea
nedeclaraie) pe care membiii unei organizatii
le Impirtisesc n comun. Fiecare organizatie



are cultura sa proprie, care este oarecum siri-
lard personalititii unui individ.

Membrii unei organizatii detin in comun
dou tipuri principale de componente. Avem
in vedere mai intdi convingerile, derivand din
experienta personald a fieciruia, bazate in
anumitid masuid §i pe judecitile altora. De
exempiu: "banul este cel mai puternic moti-
vator" sau "majoritatea oamenilor urmeazi
conducitorul”. Avern apoi in vedere valorile,
care presupun unele veguli de bazi, asupra
idealurilor deziderabile, sau pentru care
meritd si te lupti. Ca exemple pot servi lupta
pentru succes, pentru rentabilitate, evitarea cu
orice pret a debitelor, fidelitatea si sacrificiul
pentru organizatie. La acestea am mai putea
adiuga miturile, cum ar ii cel al périntelui
fondator al organizatiei, inima istoriei sacre a
intreprinderii, care cautdl s3 construiascd si si
perenizeze o imagine ideald a intreprinderii.
De asemenea, riturile ca acte repetitive, care
aduc confortul obisnuintei si linistei, sau au
un efect mobilizator, cum ar fi de exemplu:
purtarea cravatei intreprinderii, cintécul in-
treprinderii si tabuu-rile, care fac parte din
subiectele despre care este interzis si
vorbesti,

Regulile impirtisite reprezinti convin-
geri internalizate si valorile pe care membrii
le detin in comun. Aceasta internalizare pre-
supune ci, pe langi impirtisirea unor reguli,

individul le sustine ca pe valori personale 5i
adoptd un comportament sdecvai pentru or-
ganizatic.

Culturs are o mare putere, deoarece,
con{inutul siu va determina direciia de in-
fluen{i asupra comportamentuiuvi or-
ganizational.

in literatura de specialitate cultura este
apreciata ca o adevarath fortd, intrucat econo-
miseste comunicatiile, usureazi decizia, con-
irolul, cooperarea si Intireste incredersa in
organizatie. Rezultatul este cresterea efi-
cientei pentru ca activititile se realizeazi cu
cheltuieli de resurse mai reduse. Insa, succe-
sul depinde in mare misuri de o compatibili-
tate a culturii cu nevoile strategiei alese ale
organizatiei, care dacll este asiguratii devine
o adeviratd forfa motrice a implementirii.
Exista analisti care atribuie esecul strategiei
faptului ¢ "implementarea acesteia a violat
convingerile fundamentale ale angajatilor
asupra rolului lor in companie si traditiile care
stau la baza culturii acesteia". Prin aceasta se
cautii a se demonstra rolul important al cul-
turii in institutionalizarea strategiei or-
ganizatiei. In consecinti, conducerea relatiei
strategie-culturd cere sensibilitate la in-
teractiunea intre schimbérile necesare pentru

"implementarea strategiei si compatibilitatea

sau adecvarea intre aceste schimbiri si cul-
tura organizatiei.

3. Controlul strategic

Strategia pentru care s-a optat este puternic
orientaté ciire viitor si are ca scop pozitionarea
eficientd si directionarea firmei, intr-un mediu
aflat in schimbare rapida. Ea este proiectata si
fie realizati in mai multi ani in viitor si se
bazeazi pe presupuneri asupra a numeroase
evenimente, care nu au survenit incl. Abordirile
traditionale privind controlul urmiresc si com-
pare rezultatele actuale fati de un énumit stan-
dard. Aceasti modalitate insd este inadecvati,
camijloc de control al strategiei. A astepta pani
ce strategia este executati in totalitate, implici
cinci sau rmai multi ani, timp in care apar multe
schimbiri, cu implicatii importante pentru suc-

_cesul final al strategiei.

Controlul strategic este implicat in ur-
miirirea strategiei in timpul implementirii,
detectdnd probleme sau schimbari in pre-
misele importante, care ii stau la bazi si in
efectuarea corectiilor necesare. fntrucat,
strategia este orientatd spre viitor, iar viitorul
se schimba continuu, aceste corectii trebuie

considerate in general normale, in sensul ci,

nu presupun in mod necesar, cé efectuarea lor
se datoreste unei strategii de calitate slabi.
fntre implementarea initiali a unei stra-
tegii si realizarea rezultatelor sale intervine in
interval de timp semnificativ. In acest timp
sunt intreprinse numeroase proiecte, se efec-
tueazi investitii, au loc diferite actiuni pentru
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realizarea sirategiei. Tot in acest timp, att in
situatia mediului extern, cit si cea a celui
intern al firmei au loc schimbiri importanie.
Controalele strategice sunt necesare pentru a
conduce firma printre aceste evenimenie §i
pot furniza o baz pentru corectarea aciiuniior
si directiilor firmei, in implementarea
strategiei sale. )
Fata de controlul post-factum, controlul
strategic este implicat in controlul si di-
rectionarea eforturilor in favoarea strategiei,
in timp ce actiunea are loc si in timp ce
rezultatele finale se afid cu multi ani in viitor.
Pentru a pune in lumina unele caracteristici
importante ale controlului strategic, mulfi
autori il mai denumesc si "controlul care di-
rectioneaza" (steering control). Acest control
trebuic si promoveze unele mijloace de

corectare a directiei pe baza performantelor
intermediare si a noilor informatii receptio-
nate. ’ . .
Managerii care rispund de strategie sunt
tipic implicati in douX seturi de probleme si
anume: B

1. Ne deplasim in directia potrivitd?
Problemele cheie vin in intdmpinarea acestei
cerinte? Sunt presupunerile noastre asupra
principalelor tendinte corecte? Sarcinile
critice au fost realizate? Este necesar si corec-
tim strategia sau s3 renuntim la ea?

2. Cum ne realizim sarcinile? Venim in

intampinarea obiectivelor si programelor?

Cum se armonizeazi aceasta cu proiectele de
costuri, venituri si fluxuri de capital? Este
necesar s facem schimbiri operationale?

4. Sistemele de recompensiri

Executia si controlul strategiei depind in
final de membrii organizatiei si, in special, de
conducitorii-cheie. De aceea, sistemele de
recompensare joacé un rol deosebii de impor-
tant in directionarea implementirii si moti-
varea controlului strategic. Modul in care
conducerea recunoaste performanta de ex-
ceptie, trimite semnale pretutindeni in cadrul
organizatiei, asupra a ceea ce este de dorit si
a ceea ce meriti si incerci a obtine, semnale care
vor sprijini directia strategici generali a firmei.

Motivarca si controlul eforturilor indi-
viduale, in special cele ale personalului de

conducere, in executia strategiei se realizeazi

prin mecanisme de recompensare-sanctiona-
"re, cum ar fi: compensatii, sporuri de salarii,
premii (gratificatii), optiuni de aprovizionare,
stimulente, beneficii, promoviri, retro-
gradari, recunoastere, elogii, critic, apre-
cierea performantei. Aceste mecanisme sunt
pozitive si negative si se pot referi la termenul
scurt sau termenul lung,

Mecanismele de control alinieazi
actiunile si obiectivele personalului si
subunititii, ia obiectivele si nevoile strategiei
firmei. Sistemul de control este adesea con-
siderat ca distribuitor de sanctiuni, in timp ce,
sistemul de recornpense se apreciazi ¢i per-
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mite o conexiune inversi pozitivi.

Stimulentele financiare reprezinti impor-
tante mecanisme de recompensare; utile in
controlul performantei, mai ales cind sunt
direct legate de activititi si rezultate speci-
fice. Dar si recompensele nefinanciare pre-
zintd importante motivatii manageriale. De
asemenea, sancfiunile negative cum ar fi.
retinerile financiare sau tensiunile ¢reate de
performantele sub standardul necesar repre-
zinti ingredientele necesare ale directiondrii
si controlului efortutui conducitorilor.

Un clement major in legarea recom-
penselor si sanctiunilor de activitate si rezul-
tatele acesteia 1l reprezinta orizontul de timp
pe care se bazeazii acestea. Numerosi autori
si-au exprimat nelinistea fatd de sistemele de
stimulente bazate pe perfonnante pe termen
scurt {cel mai adesea anual) temandu-se ¢i
acestea pot duce la actiuni si decizii care
submineazi decizia pe termen lung a firmei,.
penalizind succesul final al strategiei.

Concentrarea exclusivd pe sistemul de
stimulare pe termen scurt, adic# pe profiturile
ultimului an prezinti slabiciuni esentiale:

1) ea priveste inapoi, rezultatele inregis-
trate reflectd evenimente trecute, adicd pani
1a un punct strategie trecutd; '



2) investiiiile de tirap si bani pentru

‘ strategia viitoare pot avea o influentd nega-

tivd; deoarece astfel de cheltuieli suat de
obicel amestecate cu alte cheltuicli, un con-
ducdtor poate si-si imbunititeascid grati-

ficatiile prin lipsa de preocupare pentru viitor.

Dar nici condamnarea pripiti a miisurilor
pe termen scurt nu este recomandabila. in
cadrul unei strategii implementate eficient,
obiectivele pe termen scurt sprijind i sunt
critice, pentru realizarea obiectivelor pe ter-
men lung. De aceea, in vederca integririi
preocupdrilor pe termen lung si scurt, siste-
mele de recompensare trebuie bazate pe
evaluarea si controlul atét al contributiilor pe
termen scurt, cét si al celor pe termen lung.
Un sistem de recompensare eficient trebuie si
promoveze atat retribuirea care controleazi si
evalueaza performantele potentiale viitoare,
cat si rezultatele ultimului an.

Una din metodele pentru rezolvarea
problemei sus-inentionate o constituie
utilizarea bugetelor strategice, simultan cu
begetele operationale. Bugetul strategic pre-
zintd resursele pentru programele sau ac-
tivitatile-cheie, integrate strategiei pe termen
lung, Avantajele acestei metode ar consta din:

1. misurarea progresului in directia
obiectivelor strategice, separat de rezuitatele
stabilite pentru activitatea curenti;

2. acordarea stimulentelor separat pentru
operatiuni si pentru realizirile legate de
obiectivele strategice.

in conditiile schimbirii rapide a mediului
intern si extern, determinate, printre altele, si
de procesul de restructurare, formularea si
indeosebi implernentarea managementului

strategic reprezint o necositate pentru intre-
prinderile romaresti, care !a elaborarea si re-
alizarea optiunilor strategice trebuic s tini
seama, atdt de totalitatea resurselor de care
dispun, cat si de mediul in care funciioneazi,
in vederea adaptisii §i supravieiuirii in noile
conditii prezente, si, mai ales, de perspectivi.

in lucrarea elaboratd am incercat s3 sin-
tetizim cele mai importante aspecte legate de
implementarea managementului strategic. in
acest sens a rezultat ci, dupd formulare si
comunicare, straiegia trebuie operationali-
zatd pretutindeni in cadrul organizatici res-
pective. Examinarea acestor aspecte arelevat
existenta unor instrumente importante, prin
care se realizeazi implementarea strategiei si
anume: stabilirea obiectivelor anuale, elabo-
rarea strategiilor functionale si utilizarea unor
anumite politici. Dar, asa cum a rezultat din
studiu, acestea reprezintd, doar startul imple-
mentirii. Pasul urmitor trebuie sa 1l consti-
tuie institutionalizarea iraplemenidrii
strategiei, care presupune adecvarea unor
asemenea elemente organizationale impor-
tante, curn ar fi: structura organizatoric, cali-
tatea conducerii si cultura intreprinderii.
Analiza efectuatii a relevat ci, in timpul im-
plementirii, strategia trebuie controlati si
evaluati, pentru a detecta probleme sau
schimbiri in premisele initiale, care au stat la
baza strategiei si a aduce corecturile necesare.
De asemenea, din investigatiile noastre a
rezultat cd, asigurarea unui sistem de recom-
pensare corespunzitor este menit si asigure
motivarea personalului §i a conducerii, atit
pentru realizarea obiectivelor pe termen
scurt, cat si a celor pe termen lung.
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