
GHID DE ELABORARE ŞI  IMPLEMENTARE A STRATEGIEI DE 

ANSAMBLU A ÎNTREPRINDERII DE TRANSPORT 
 

Autor(i): Maxim SASU 

Conducător ştiinţific: conf. univ., d.ş.t. Tudor ALCAZ 
 

Universitatea Tehnică a Moldovei  

 
 

Punctul de plecare, în elaborarea strategiei firmei, trebuie să-l constituie definirea cât mai exactă a 

misiunii acesteia, axată pe explicitarea detaliată a raporturilor dintre management, salariaţi şi context. 

Aceasta constituie unul din elementele de diferenţiere a sistemelor de management ale firmelor din diverse 

"zone" ale lumii - S.U.A., ţările vest-europene, Japonia ş.a. - şi îşi are originea în diferenţele culturale dintre 

ţări, atitudinea faţă de management, faţă de crearea şi întreţinerea unui climat motivaţional şi 

organizaţional, necesar realizării obiectivelor. 

Abordată ca produs al conlucării unor stakeholders interni şi externi, misiunea unei firme urmăreşte 

asigurarea consensului în ceea ce priveşte obiectivele prevăzute, în contextul conceperii şi promovării unor 

politici adecvate de utilizare a resurselor. 

 

Cuvinte cheie: strategie de ansamblu, management,misiunea firmei, stakeholder, opţiuni strategice. 

 

 

1. Abordări metodologice variate ale strategiei 

 

Concepţiile şi metodologia privitoare la elaborarea strategiei firmei, variază, într-o măsură apreciabilă, de la 

un specialist la altul. Astfel, J. Pierce şi R. Robinson structurează procesul strategic în nouă faze: 

- formularea misiunii întreprinderii, inclusiv enunţurile generaie privind scopurile şi filozofia sa; 

- stabilirea profilului companiei, astfel ca să reflecte capacităţile şi condiţiile sale interne; 

- evaluarea mediului exogen firmei, inclusiv a concurenţei şi factorii contextuali generali; 

- analiza opţiunilor întreprinderii, armonizând resursele sale cu mediul extern; 

- identificarea opţiunilor strategice cele mai favorizante prin evaluarea fiecărei opţiuni prin prisma misiunii 

firmei; 

- selectarea unui set de obiective pe termen lung şi de modalităţi principale, pentru realizarea opţiunilor 

strategice; 

- formularea anuală şi pe termen scurt de obiective şi modalităţi de acţiune, care să fie compatibile cu 

obiectivele pe termen lung şi opţiunile strategice; 

- implementarea elementelor strategice pe baza resurselor dimensionate prin buget, prin corelare cu sarcinile, 

personalul, structura, tehnologiile şi sistemul de motivare al firmei; 

- evaluarea rezultatelor strategiei, considerate ca un input, pentru viitoarele decizii. 

în manualul de strategie economică elaborat de Peter King, utilizat de universitatea Oxford, proiectarea şi 

implementarea strategiei prezintă o structură sensibil diferită. Cele 11 etape recomandate sunt următoarele: 

- determinarea obiectivelor strategice. Acestea trebuie exprimate în termeni cantitativi, cu precizarea 

limitelor asociate lor; 

- stabilirea, pe baza obiectivelor strategice, de obiective mai concrete referitoare la eficienţa investiţiilor, 

vânzări etc; 

- evaluarea internă a firmei, pe baza analizei stării actuale a organizaţiei în termeni de resurse şi performanţe; 

- evaluarea externă, prin intermediul anchetelor şi a analizei mediului extern firmei; 

- prevederea performanţelor viitoare, pe baza informaţiei obţinute în precedentele două faze, iniţial prin 

simpla extrapolare a performanţelor precedente şi actuale; 

- analiza diferenţelor majore între rezultatele fazelor a doua şi, respectiv, a cincea; 



- identificarea şi evaluarea diferitelor variante strategice pentru a diminua diferenţele şi a putea realiza 

obiectivele strategice; 

- selectarea uneia dintre variantele strategice preconizate; 

- pregătirea planului final al firmei, divizat în două secţiuni - pe termen lung şi pe termen scurt; 

- implementarea strategiei alese; 

- evaluarea performanţei realizate, comparativ cu prevederile planului. 

În concepţia noastră, elaborarea şi implementarea strategiei de ansamblu a societăţii comerciale sau regiei 

autonome implică un proces structurat, în principal, în trei etape majore (figura nr. 1), în cadrul cărora se 

derulează mai multe faze. 

 
Figura 1. Procesul de elaborare şi implementare a strategiei firmei 

 

Proiecţia viitorului firmei, sub forma strategiei, se realizează, aşadar, pe baza unui ghid structurat în trei 

etape, în fiecare din acestea valorificându-se un material informaţional variat, furnizat de surse, multiple şi 

eterogene, din interiorul, şi, mai ales, din afara societăţii comerciale. 

 

2. Fundamentarea strategiei 

2.1. Premisele strategiei 

 

Practica şi teoria managerială demonstrează că, pentru a concepe strategii şi politici raţionale 

generatoare de substanţiale efecte economice, este necesară o cunoaştere şi luare în considerare a unui set de 

elemente esenţiale, pe care le sintetizăm, în continuare, sub forma de premise. 

 

• Diferenţierea strategiei, în funcţie de faza de viaţă a firmei 

 

Aşa cum produsele şi, în general, bunurile economice, au un ciclu de viaţă diferenţiat în etape şi faze 

distincte, tot aşa întreprinderea parcurge secvenţe temporale variate, în cadrul cărora intensitatea manifestării 

proceselor de management şi execuţie este diferită, fn decursul evoluţiei firmei, ancorarea la cerinţele şi 

exigenţele mediului ambiant, naţional şi internaţional, dobândesc valenţe sensibil diferite. 

După cum se ştie, orice firmă parcurge, deşi nu întotdeauna liniar, patru faze importante - demarare, creştere, 

maturitate şi deciin - în cadrul cărora problemele cu care se confruntă sunt diferite, iar soluţiile decizionale şi 

operaţionale, pe termen iung, mediu şi scurt trebuie, de asemenea, să fie diferenţiate, fn fiecare din aceste 

faze, societatea comercială caută să ocupe o poziţie pe piaţă care să-i permită obţinerea de profit. Luarea în 

considerare a particularităţilor acestor etape, a relaţiei dintre ponderea pe piaţă şi rentabilitate, a riscului 

implicat generează abordări strategice variate, tipuri de strategii diferite, aşa cum evidenţiază tabelul 

următor, elaborat pe baza metodei Arthur D.Little (ADL). 



Tabelul nr. 1 

Corelaţia strategie-ciclu de viaţă al firmei 

 

 Preluat din I. Ciobanu, S t ra teg i i  de  management ,  Editura Univ. Al. loan Cuza, laşi, 1994, pag. 130-131 

 

Pentru firmele româneşti, aflate în perioada de tranziţie către economia de piaţă, apar probleme specifice în 

ceea ce priveşte fundamentarea proiecţiei strategice a viitorului acestora. Ele au în vedere, cu prioritate, 

starea economico-financiară precară în care se află, lipsa unor strategii globale şi parţiale judicios 

fundamentate la nivel de economie naţională, deficienţe în definirea obiectivelor, lipsa unor resurse materiale 

şi financiare corespunzătoare, pieţe insuficient conturate. Pe fondul promovării, cu intensitate redusă, a 

noului managerial, astfel de limite dobândesc semnificaţii deosebite, de care trebuie să se ţină cont în 

derularea procesului strategic. 

• Luarea în considerare a stakeholders, respectiv a factorilor endogeni şi exogeni firmei, ale căror 

interese sunt afectate major de modul de concepere şi derulare a activităţilor sale. Dat fiind faptul că strategia 

proiectează viitorul firmei, apare ca esenţială intensificarea principalilor stakeholders şi a problematicii aces-

tora, a obiectivelor pe care le urmăresc, ca premisă importantă a armonizării diferitelor categorii de interese. 

Astfel, proprietarii-acţionari urmăresc ca societatea comercială, la care participă cu capital, să asigure un 

profit cât mai ridicat, din care se "înfruptă" (încasează) dividende. 

Salariaţii firmei solicită managementului şi proprietarilor- acţionari venituri cât mai ridicate, posibilităţi de 

amplificare a calificării şi asigurarea protecţiei sociale în situaţii speciale. 

Sindicatele ca reprezentante ale salariaţilor militează de asemenea pentru rezolvarea unor probleme sociale, 

pentru asigurarea protecţiei sociale a personalului salariat, în condiţiile în care conducerea să joace un rol cât 

mai important în evoluţia firmei. 

Managerii salariaţi abordează firma ca un teren propice pentru obţinerea de venituri salariale cât mai mari 

şi pentru manifestarea competenţei lor profesionale şi manageriale. 

Clienţii societăţii comerciale aşteaptă de la aceasta mărfuri de calitate, ameliorarea continuă a acestora şi 

asumarea răspunderii pentru asigurarea continuă cu bunuri economice, în sortimentul, calitatea şi cantitatea 

solicitate. Mai mult decât atât, ei doresc ca întreprinderea să-i protejeze în calitate de consumatori. 

Nr. Fazele Demarare Creştere Maturitate Declin 

crt. \  ciclului     

 Caractex,     

 ristici stra-     

 tegice     

0 1 2 3 4 5 

1 Mod de creştere Crearea pieţelor Pătrunderea pe Diferenţierea Diversificarea 

   pieţe produselor şi produselor şi 

    serviciilor serviciilor 

    Expansiunea Strategii 

    geografică internaţionale 

2 Produse Pieţe 

Tehnologie 

Nonnormalizate 

Locale 

Diferenţiata 

Standardizate 

Naţionale 

Standardizata 

Diferenţiate 

Internaţionale 

Ameliorata 

Stabile Mondiale 

Concurenţa urmată 

de tehnologii de 

substituţie 

3 Argumente 

competitive 

Caracteristicile 

produselor 

Comercializare 

Marketing 

Costuri Stăpînirea 

costurilor şi/sau 

calităţii 

4 Funcţii cheie Cercetare -

dezvoltare 

Comercială 

(Marketing) 

Gestiune Gestiune + strategie 

5 Concurenţi Puţin numeroşi Numeroşi Numeroşi Mai puţini 

numeroşi 

6 Variabile cheie de 

marketing 

Calitate Distribuţie Publicitate 

Distribuţie 

Preţ Publicitate Calitate diferenţiata 

Publicitate 

7 Pieţe Profituri Mari Mici Mari Mari fn diminuare în 

scădere 

Mici Dispersate 



Furnizorii sunt interesaţi în consolidarea şi creşterea economică a firmei, ca premisă pentru acceptarea unor 

cantităţi tot mai mari de materii prime, mijloace fixe etc. şi, împlicit, consolidarea pieţei lor de desfacere. 

Statul (administraţia publică) vede în fiecare întreprindere un alimentator al bugetului, o sursă de noi 

locuri de muncă, o condiţie a dezvoltării economice, eventual, un exportator, aducător de valută forte. 

Autorităţile locale consideră că societăţile comerciale de pe raza lor trebuie să ofere comunităţii locale 

locuri de muncă multe, bune şi sigure, să protejeze mediul ambiant şi să sponsorizeze diferite acţiuni sociale, 

culturale, sportive. Acestea sunt interesate, în special, în profitul obţinut de firme, care reprezintă o sursă 

sigură de finanţare şi a bugetelor locale. 

Băncile pe termen lung sunt, de regulă, interesate în consolidarea economico-financiară a firmelor partenere, 

ca o premisă a unui rulaj financiar crescut, a acordării de credite în condiţii avantajoase şi a rambursării de 

către acestea în termenii contractuali prestabiliţi. 

În perioada de tranziţie, fiecare din stakeholders enumeraţi mai sus prezintă numeroase particularităţi, din 

care relevăm următoarele: 

- manifestarea, la majoritatea firmelor cu pondere apreciabilă în obţinerea PNB, a doi acţionari importanţi - 

Fondul Proprietăţii de Stat şi Fondul Proprietăţii Private -ce stabilesc strategia şi politica acestora şi 

urmăresc maximizarea profitului, ca sursă a obţinerii unor dividende ridicate. 

- privatizarea managementului înainte de privatizarea proprietăţii, prin conturarea şi utilizarea contractului 

de management în locul improvizaţiilor anterioare (desemnarea managerilor de către salariaţi ori 

promovarea unor manageri incompetenţi în conducerea firmelor), generatoare de efecte economice şi 

tehnice nocive pentru firme, fonduri şi economia naţională; 

- manifestarea, uneori haotică, a acţiunilor sindicale, urmărindu-se rezolvarea de probleme nu numai 

sociale, ci şi manageriale ori economice, cu reverberaţii politice marcante; frecvent, sindicatele au 

acţionat într-o viziune populistă şi pe termen scurt prin efecte economice negative majore asupra stării şi 

evoluţiei societăţilor comerciale şi regiilor autonome; 

- insuficienţele cadrului normativ, reclamat de constituirea şi "alimentarea" bugetelor locale ale 

administraţiei şi funcţionarea sistemului financiar-bancar; 

- situaţia economică precară a multor agenţi economici, ce determină blocaj financiar şi indisciplină 

contractuală şi împiedică "de facto" armonizarea principalelor categorii de interese la care am făcut 

referire. 

 

• Asigurarea continuităţii elaborării şi aplicării strategiilor şi politicilor microeconomice 

 

Procesul complex de elaborare şi aplicare a strategiilor şi a politicilor firmelor nu trebuie să fie o acţiune 

izolată, de etapă, ci un demers continuu, generat de câteva elemente majore, precum: 

- firma este într-o continuă "mişcare", la nivelul caracteristicilor sale dimensionale şi funcţionale 

producându-se mutaţii semnificative în intervale scurte, generate atât de factori interni, cât şi externi; 

- modificările din mediul ambiant, naţional şi internaţional, sunt extrem de complexe şi dinamice, 

influenţând considerabil comportamentul managerial, economic, comercial etc. al firmei. 

Din această perspectivă, adaptarea prin schimbare la cerinţele şi exigenţele mediului ambiant, valorificarea 

constructivă a impactului acestuia este recomandabil să devină trăsături definitorii ale societăţilor 

comerciale. Ori, imprimarea acestor trăsături de comportament, specifice economiei de piaţă, nu poate fj 

realizată decât prin proiectarea viitorului strategic şi tactic de o manieră ştiinţifică şi permanentă, în contextul 

amplificării dimensiunii previzionale, prospective a managementului firmei. 

Perioada de tranziţie spre economia de piaţă, în care a intrat România după 1989, oferă suficiente elemente 

care să susţină continuitatea elaborării şi aplicării strategiilor şi politicilor microeconomice. Perioada 

ultimilor şase ani a fost extrem de bogată în evenimente politice, economice, sociale etc. produse atât în 

mediul naţional cât şi în cel internaţional la care se adaugă schimbările din interiorul firmelor româneşti 

(modificarea volumului producţiei, fluctuaţia forţei de muncă, schimbarea valorii patrimoniale etc). 

Surprinderea acestora, într-o viziune sistemică, nu poate fi realizată decât prin strategii şi politici realiste, ale 

căror componente să evidenţieze cât mai fidel asemenea influenţe. Orice rămânere în urmă a proiecţiilor 

strategice şi . tactice sau a unor componente majore aie acestora, "trage înapoi" societatea comercială, 

făcând-o inadaptabilă, pe termen mediu şi lung, la cerinţele pieţei şi punându-i astfel în pericol însăşi 

existenţa sa. 



De aici şi necesitatea unei dinamici susţinute a procesului strategico-tactic printr-o previziune glisantă, 

respectiv actualizarea continuă a strategiilor şi politicilor în ansamblu şi a componentelor acestora, în funcţie 

de variabilele endogene şi exogene implicate. 

 

 • Multidimensionalitatea strategiei globale 

 

Această premisă are în vedere faptul că, în fundamentarea strategiei societăţii comerciale sau a regiei 

autonome, este necesară iuarea în considerare a unor aspecte de natură economică, tehnică, managerială, 

socio-umană, juridică ş.a.m.d., în proporţii care să reflecte ponderea lor în mecanismul de funcţionare al 

fiecărei firme. 

Pe baza caracteristicilor firmei ca sistem, evident că nu pot fi omişi astfel de parametri constructivi şi 

funcţionali, în conturarea strategiei globale. 

Ca sistem economico-social, firma semnifică grupuri de salariaţi ce derulează procese de muncă 

generatoare, de bunuri economice - produse, servicii etc. prin care se satisfac cerinţe ale pieţii. Rolul său în 

activitatea economică a unei ţări, este decisiv, de unde şi necesitatea respectării acestei dimensiuni 

economice în strategia globală. 

Ca sistem tehnico-material, cu o multitudine de factori materiali interconectaţi, firma este caracterizată 

printr-o dependenţă tehnologică, mai mult sau mai puţin intensă, între componentele sale procesuale şi 

structurale, situaţie ce'se reflectă în aspectele tehnice şi funcţionale ale strategiei. 

Ca sistem de management, structurat în patru importante subsisteme -decizional, informaţional, 

organizatoric şi metodologic -, între care se manifestă puternic relaţii de intercondiţionare, firma prezintă o 

serie de particularităţi, care se recomandă să se regăsească în proiecţiile sale strategice. în mod similar, pot fi 

evidenţiate şi alte elemente de caracterizare a societăţilor comerciale, care influenţează tipul de strategie 

globală, componentele acesteia - misiune, obiective, modalităţi, resurse, termene şi avantaje competitive - 

precum şi mecanismul său de fundamentare, elaborare şi aplicare. 

In consecinţă, strategia globală a unei firme este necesar să evidenţieze multiplele dimensiuni ale firmei şi 

mecanismului său de funcţionare, serios amplificate în contextul economiei de piaţă. 

 

 Abordarea sistemică a elaborării şi implementării strategiei. 

 

Procesul strategic, derulat prin intermediul unor etape distincte de fundamentare, elaborare şi implementare a 

strategiei, abordat, la rândul său, sîstemic, se axează pe două aspecte principale. 

fn primul rând, pe abordarea firmei ca sistem deschis, în sensul că aceasta se manifestă ca o componentă a 

numeroase alte sisteme contextuale, cu care se află în relaţii continue pe multiple planuri. în mod concret, 

această dimensiune se exprimă prin fluxurile de intrări - forţa de muncă, materii prime, materiale, 

combustibil, energie, maşini, utilaje, instalaţii, informaţii etc. - ca şi cele de ieşiri - produse, servicii, 

informaţii, dividende, profituri etc, destinate, în principal, suprasistemelor din care face parte. 

în al doilea rând. asistăm la amplificarea conexiunilor dintre firmă şi mediul său ambiant, naţional şi 

internaţional, alcătuit dintr-o gamă cuprinzătoare şi diversă de variabile exogene - economice, manageriale, 

tehnice şi tehnologice, socio-culturale, demografice, ecologice, politice, juridice; acţiunea acestor variabile 

condiţionează constituirea şi comportamentul economic, comercial şi managerial al firmei şi, pe de altă parte, 

firma este tratată ca sistem ce influenţează semnificativ mediul ambiant, imprimându-i frecvent notabile 

particularităţi. 

Specific întreprinderilor româneşti ce s-au manifestat, decenii, ca simple unităţi operaţionale ale unor decizii 

adoptate la nivelul suprasistemelor în care erau integrate, este schimbarea radicală de comportament faţă de 

mediul ambiant; adaptarea prin schimbare la cerinţele şi exigenţele acestuia, precum şi influenţarea 

conţinutului unor factori de mediu sunt tot atâtea mutaţii în a căror operaţionalizare sunt necesare şi 

solicitate, în prezent, firmele româneşti. 

Procesul strategic trebuie să fie, indiscutabil, unul sistemic, fn sensul că derularea sa este marcată de 

existenţa unor etape distincte, dar strâns legate între ele. De reţinut că supradimensionarea ori 

subdimensionarea acestor etape de fundamentare, elaborare şi implementare conduce la strategiii globale sau 

parţiale nerealiste, cu influenţe nefavorabile asupra mecanismului de funcţionare al firmei. 



• Flexibilitatea strategiei 

 

Strategia nu trebuie abordată ca o proiecţie rigidă a viitorului firmei, axată pe operaţionalizarea, ad-literam, a 

conţinutului său, ci, dimpotrivă, ca un concept şi elaborat flexibil, susceptibil de modificări, de adaptări în 

funcţie de modificările ce intervin în unii parametri dimensionali şi funcţionali ai întreprinderii şi 

contextului. 

Dat fiind faptul că intervalul de timp de la elaborarea până la aplicarea efectivă a strategiei este, adesea, 

destul de mare, pot apare unele nesincronizări ce reclamă modificarea parţială a conţinutului său (la nivel de 

obiective, opţiuni strategice, dimensiunea unor resurse ori termene intermediare şi finale etc). Aşadar, se 

impune elaborarea unor strategii flexibile, care să reflecte mutaţiile din perimetrul stakeholders, dar şi pe 

cele macro ori mondoeconomice, sociale şi, mai ales în condiţiile tranziţiei, politice. 

Pentru firmele româneşti, ce acţionează într-o perioadă de instabilitate economică, marcate de blocajul 

economico- financiar, de criza unor pieţe mai ales externe o asemenea premisă este deosebit de importantă, 

influenţând atât strategia în ansamblul său, cât şi componentele majore ale acesteia (obiective, modalităţi de 

realizare, resurse, termene). 

 

• Internaţionalizarea activităţilor economice, 

 

Proces cuprinzător, extrem de complex, în constantă intensificare, ce afectează toate tipurile de firme - mici, 

mijlocii şi mari. Multiplicarea legăturilor cu mediul ambiant naţional, dar mai ales internaţional, susţinută şi 

de amplificrea caracterului deschis, organic adaptativ al firmei, impune elaborarea unor strategii complexe, 

capabile să suprindă aceste legături şi să le orienteze spre eficienţă. 

Perioada anilor '80-'90 s-a caracterizat printr-o interdependenţă crescândă dintre ţări, manifestată, în primul 

rând, prin interpenetrarea comercială crescândă a economiei acestora. După 1990, această tendinţă s-a 

intensificat pregnant. 

Tendinţa de internaţionalizare este vizibilă în toate economiile, amplificarea schimburilor economice, 

comerciale etc. fiind la baza procesului de creştere, încurajat, în principal, prin diminuarea sau eliminarea 

barierelor vamale ce a condus la integrarea completă a unor ţări (amintim aici Uniunea Europeană, Asociaţia 

Europeană a Liberului Schimb, Tratatul Nord-American de Comerţ Liber - NAFTA). 

Dacă anii '60-'70 au fost marcaţi de un intens proces de multinaţionalizare a întreprinderilor (dezvoltându-se, 

după modelul american, societăţi multinaţionale, etnocentrice, geocentrice ori policentrice), după 1980 

asistăm la tendinţa de globalizare, de mondializare a acestora. Tot mai multe pieţe iau o amploare şi un 

caracter "planetar", conduse şi funcţionând după norme globale. Amplificarea interdependenţelor generată de 

o asemenea tendinţă, obligă tot mai mult întreprinderile la o permanentă adaptare la diferite culturi, la 

acordarea unei atenţii sporite evoluţiilor internaţionale. Spre exemplu, apar noi "actori" pe scena 

internaţională, noi concentrări ale forţelor economice, se dezvoltă "ţări-continente" precum China, India, 

Brazilia etc. De aici, necesitatea luării lor în considerare în cadrul unor proiecţii strategice adecvate, capabile 

să surprindă schimbarea şi să asigure o eficacitate organizaţionalâ ridicată. 

Atragerea de capital străin în România - în contextul marii privatizări - este unul din aspectele majore care 

marchează o astfel de premisă strategică şi care. firesc, influenţează decisiv procesul strategic 

microeconomic. 

 

• Transferul internaţional de know-how managerial 

 

Ancorarea României şi a firmelor sale la cerinţele şi exigenţele mediului ambiant internaţional reclamă un 

permanent schimb informaţional cu firme şi alte organizaţii, agenţii etc. străine, prin care se asigură know-

how-ul managerial necesar com-petivităţii şi eficienţei. 

Din acest punct de vedere semnalăm, ca mai importante, următoarele aspecte 

- conceperea strategiilor şi politicilor firmelor pe baza evoluţiilor de pe piaţa mondială, căreia îi este 

destinată o parte din bunurile economice; 

- valorificarea realizărilor teoretice şi pragmatice din alte ţări. în domeniul managementului întreprinderii, cu 

accent pe instrumentarul managerial; 

- dezvoltarea sistemelor informatice concepute într-o viziune internaţională, în special sub forma băncilor de 

date specializate pe domenii internaţionale, cărora le furnizează informaţii şi la care apelează unităţi din mai 

multe ţări; 



- proliferarea firmelor, la a căror conducere şi funcţionare participă, în forme variate, parteneri economici 

din mai multe ţări. 

Asistăm, aşadar, la extinderea abordărilor de management comparat, axate pe luarea în considerare a 

factorilor care diferenţiază, sensibil, procesele de management din diverse ţări. 

Avantajele principale ale internaţionalizării managementului firmei vizează realizarea transferului de 

tehnologii în condiţii superioare, accesul mai avantajos la anumite materii prime şi materiale, valorificarea 

superioară a resurselor, obţinerea de informaţii semnificative, creşterea competivităţii firmelor. 

Transferul de know-how managerial reprezintă misiunea majoră a managementului comparat. De aici şi 

necesitatea imprimării unei pronunţate dimensiuni internaţionale a managementului firmei, ca importantă 

premisă a fundamentării profesioniste a strategiilor sale. 

 

2.2. Modalităţi de fundamentare a strategiei 

 

Valorificarea premiselor permite evidenţierea principalelor elemente de conţinut ale etapei de 

fundamentare a strategiei firmei 

• Identificarea şi luarea în considerare a prognozelor ştiinţifice, tehnice, comerciale, financiare, 

manageriale etc, privind mediul în care operează firma 

Nu poate fi concepută o strategie realistă, fără fructificarea amplă a informaţiilor desprinse din prognozele 

mondo şi macroeconomice, elaborate global şi pe domenii (ştiinţific, tehnic, comercial, financiar etc), 

referitoare la mediul naţional şi internaţional în care există şi funcţionează societatea comercială sau regia 

autonomă. Lipsa ori insuficienţa acestora determină un grad redus de fundamentare a strategiilor firmelor şi, 

în timp, la o diminuare a performanţelor şi a competivităţii. 

Prognozele sunt predicţii pe termen foarte lung a tendinţelor din diverse domenii, a tendinţelor din tipologia 

şi mecanismul de presiune ale variabilelor exogene întreprinderii şi "alimentează" permanent proiecţiile 

strategice, indiferent de tip şi de domeniu. Prognozele - ca instrumente de cunoaştere şi investigare, în timp a 

tendinţelor viitoare ale proceselor economice, tehnologice etc. - constituie suportul logistic al depistării 

necesităţilor, posibilităţilor, evoluţiei viitoare a firmei . 

în condiţiile tranziţiei la economia de piaţă, elaborarea de prognoze, care să evidenţieze procesul complex şi 

dificil de reformă economică şi socială într-un mediu ambiant, naţional şi internaţional, complex şi turbulent, 

este o condiţie a succesului economic, comercial şi managerial al economiei naţionale, pe termen lung, cu 

consecinţe dintre cele mai importante asupra viitorului întreprinderilor mici, mijlocii sau mari. 

într-o atare situaţie, elaborarea de prognoze la nivel de economie, ramuri şi su'bramuri trebuie concepută şi 

realizată sistemic, astfel încât să faciliteze flexibilitatea strategică a firmelor şi funcţionarea unui veritabil 

management strategic la nivelul acestora. Numai astfel se poate vorbi de o implicare conjugată a agenţilor 

economici la realizarea unor obiective complexe, de interes naţional, în contextul internaţionalizării 

activităţilor economice şi a managementului. 

• Realizarea unor complexe studii de diagnosticare, prin intermediul cărora se evidemţiază cauzal puncte 

forte şi slabe ale activităţilor firmei şi/sau ale mediului în care aceasta acţionează şi se elaborează 

recomandări strategico-tactice, valorificabile în fundamentarea strategiei şi politicii sale. 

Dacă prognozele au în vedere viitorul, diagnosticele se concentrează cu precădere asupra trecutului şi 

prezentului, punând la dispoziţia managementului principalele atu-uri şi vulnerabilităţi ale firmei şi mediului 

contextual, ce urmează a fi valorificate sau eliminate prin proiecţii strategice. 

Atunci când sunt realizate pe baze metodologice riguroase, studiile de diagnosticare surprind 

"simptomatologia" agenţilor economici pe anumite intervale de timp, precum şi "etiologia" acestor 

simptome. "Terapeutica" se fundamentează pe baza acestora şi se regăseşte în recomandările conturate, ce 

constituie suportul unor demersuri decizionale şi acţionale diverse. 

Analizele efectuate în acest sens sunt atât interne, analiza având ca obiect viabilitatea economico-financiară 

şi managerială a firmei (analiza profitabilităţii,a capacităţii de plată, a cifrei de afaceri, a eficienţei utilizării 

unor factori de producţie etc. şi componentele manageriale - metodologică, decizională, informaţională, 

organizatorică - realizate cu ajutorul unor metodologii specifice), cât şi externe -referindu-se la pieţe de 

vânzare şi aprovizionare, concurenţă, consumatori, anumiţi factori ai mediului ambiant, naţional şi 

internaţional (economici, tehnici şi tehnologici, manageriali, demografici, socio-culturali, politici, ecologici, 

juridici etc). 

Pe baza informaţiilor furnizate de astfel de analize complexe, întreprinderea poate să-şi remodeleze unele 

activităţi, saşi adâncească procesul de restructurare ,  economică ori să-şi remodeleze sistemul managerial, 

premise importante ale consolidării pe termen lung a poziţiei sale pe piaţă. 



 Efectuarea de aprofundate studii de marketing 

Cunoaşterea în detaliu a necesităţilor şi oportunităţilor pieţei nu poate fi realizată decât prin intermediul unor 

studii de marketing, ale căror rezultate sunt valorificabile în elaborarea strategiei firmei, globală sau parţială. 

Orice firmă trebuie să cunoască aprofundat volumul şi structura cererii în domeniu! său de activitate, precum 

şi evoluţiile pieţei, pe o perioadă cât mai mare. 

Cercetările de marketing oferă un răspuns numeroaselor întrebări care se ridică managementului firmei, 

referitoare la: 

- pieţele sau segmentele de piaţă cu cele mai bune perspective pentru întreprindere; 

- particularităţile constructive şi funcţionale ale produselor solicitate; 

- nivelul preţurilor acceptate de piaţă; -modalităţile de distribuţie a produselor pe piaţă; 

- acţiunile promoţionale ce urmează a fi iniţiate şi desfăşurate. 

Informaţiile desprinse din astfel de cercetări - regăsite în studii de marketing -urmează a fundamenta 

proiecţiile strategice ale firmei, atât în ceea ce priveşte obiectivele, cât şi modalităţile de realizare, tipologia 

şi volumul resurselor angajate în operaţionalizarea lor. 

 Realizarea de studii ecologice 

Un alt element indispensabil al conţinutului etapei de fundamentare îl constituie elaborarea de studii 

ecologice. Importanţa sa este condiţionată de profilul de activitate, dimensiunea şi amplasarea firmei, dar, în 

toate cazurile astfel de studii evidenţiază alinierea dezvoltării firmei la cerinţele impuse de mediul 

înconjurător, 

"Dezvoltarea economică implică un cost extern, suportat de mediul înconjurător, ale cărui dimensiuni, din ce 

în ce mai evidente în ultimii ani, chiar dacă nu sunt corect considerate şi evaluate, pun sub semnul întrebării 

viabilitatea, pe termen lung, a însuşi procesului în sine". "Endogenizarea" problemelor de mediu şi asigurarea 

unei dezvoltări economice durabile sunt aspecte fundamentale, care, în contextul tranziţiei, a reformei 

economice, dau noi dimensiuni proceselor strategice şi tactice la nivel de firmă. Studiile ecologice răspund 

imperativelor unor asemenea procese, evidenţiind "zonele critice", respectiv activităţile de poluare, cantitatea 

de poluanţi emisă în atmosferă, impactul asupra mediului şi sănătăţii umane, costurile poluării, precum şi 

principalele modalităţi de atenuare sau eliminare a caracterului poluant al unor activităţi microeconomice.  

 

3. Elaborarea strategiei A doua etapă are în vedere în principal următoarele aspecte: 

3.1. Formularea misiunii firmei 

 

Punctul de plecare, în elaborarea strategiei firmei, trebuie să-l constituie definirea cât mai exactă a misiunii 

acesteia, axată pe explicitarea detaliată a raporturilor dintre management, salariaţi şi context. Aceasta 

constituie unul din elementele de diferenţiere a sistemelor de management ale firmelor din diverse "zone" ale 

lumii - S.U.A., ţările vest-europene, Japonia ş.a. - şi îşi are originea în diferenţele culturale dintre ţări, 

atitudinea faţă de management, faţă de crearea şi întreţinerea unui climat motivaţional şi organizaţional, 

necesar realizării obiectivelor. 

Abordată ca produs al conlucării unor stakeholders interni şi externi, misiunea unei firme urmăreşte 

asigurarea consensului în ceea ce priveşte obiectivele prevăzute, în contextul conceperii şi promovării unor 

politici adecvate de utilizare a resurselor. 

Rolul formulării misiunii unei firme constă în:  

- să asigure consensul în cadrul organizaţiei asupra scopurilor urmărite; 

- să furnizeze un fundament pentru motivarea folosirii resurselor, într-un anumit mod; 

- să dezvolte o concepţie pentru alocarea resurselor firmei; 

- să stabilească un climat, o armonie generală a organizaţiei; 

- să servească ca un punct foca! celor ce se pot identifica cu scopurile şi direcţiile de acţiune ale firmei şi 

să-i împiedice să o facă pe cei care nu sunt capabili; 

- să faciliteze reflectarea obiectivelor în mecanismul organizaţional al firmei; 

- să formuleze ţelurile generale ale organizaţiei şi să faciliteze translatarea lor în. obiective referitoare la 

costuri, perioade şi rezultate, care să poată fi evaluate şi controlate. 

Misiunea este. în fapt. un produs al interacţiunii unei părţi a stakeholderilor interni şi externi firmei, aşa cum 

rezultă din figura nr. 2 



 
Figura nr. 2 Inputurile elaborării misiunii firmei 

(după J. Braker şi A. Kinki, op. cit.) 

 

3.2. Precizarea obiectivelor fundamentale (strategice) 

 

Prima componentă operaţională a strategiei firmei o reprezintă obiectivele strategice, respectiv exprimările 

cantitative ori calitative ale scopului pentru care aceasta a fost înfiinţată şi funcţionează. Ele se concretizează 

în noi dimensiuni economice, tehnice, sociale, manageriale etc. ale activităţilor societăţii comerciale, ale 

performanţelor acesteia, precum şi în niveluri ale unor restricţii de natură economică, tehnică, tehnologică, 

socială ş.a.m.d. de care trebuie să se ţină seama. 

Obiectivele fundamentale este necesar să întrunească anumite caracteristici definitorii: 

- să fie realiste, în sensul luării în considerare a capacităţilor şi posibilităţilor efective de realizare de care 

dispune firma, în condiţiile de mediu actuale şi viitoare; 

- să fie mobilizatoare, adică să implice la eforturi de autodepăşire pe salariaţii firmei; 

- să fie comprehensibile, în sensul formulării şi prezentării lor de o manieră care să permită înţelegerea 

conţinutului lor atât de către manageri, executanţi, cât şi de ceilalţi stakeholders; V 

- în sfârşit, obiectivele strategice trebuie să fie şi stimulatoare, adică să ia în considerare interesele şi 

aşteptările stakeholderilor. Această caracteristică este asigurată prin abordarea sistemică a intereselor firmei 

şi componentelor sale organizatorice, într-o viziune optimizantă, pe termen mediu şi lung. 

Este foarte important ca aceşti patru parametri să se regăsească la orice obiectiv fundamental, indiferent de 

natura sa: economică (amplificarea profitabilităţii, a capacităţii de plată etc), tehnică şi tehnologică 

(retehnologizarea generală sau parţială a firmei), comercială (creşterea cotei vânzărilor pe piaţa X ori 

pătrunderea pe alte pieţe, segmente de piaţă), ecologică ş.a.m.d. 

Obiectivele fundamentale (strategice) reprezintă punctul de plecare în conturarea unui sistem categorial de 

obiective ce vizează toate componentele procesuale şi structurale ale firmei. Din acesta se detaşează, ca 

importanţă, obiectivele derivate de gradul 1 şi 2, în a căror realizare sunt implicate funcţiunile şi activităţile, 

obiectivele specifice şi individuale ce reclamă "punerea în mişcare" a atribuţiilor şi sarcinilor. 

Asemenea tipuri de obiective, desprinse din obiectivele fundamentale, constituie componente majore ale 

politicilor globale sau parţiale ale firmei. 

 

3.3. Stabilirea modalităţilor (opţiunilor) strategice 

 

Dimensiunea şi natura obiectivelor fundamentale generează, direct şi indirect, anumite modalităţi sau opţiuni 

de realizare, fn categoria lor semnalăm, ca mai importante, privatizarea, restructurarea, reproiectarea 

sistemelor de management, specializarea producţiei, cooperarea în producţie şi diversificarea producţiei, 

informatizarea. 

Astfel de opţiuni strategice condiţionează decisiv conţinutul şi funcţionalitatea strategiei firmei, de unde şi 

necesitatea unei fundamentări riguroase a acestora. 

Un element foarte important ce se cere a fi luat în considerare în formularea modalităţilor de realizare a 

obiectivelor strategice îl reprezintă tipul de strategie Dentru care se optează. De pildă, o strategie 

inovaţională poate fi însoţită, în cazul irmelor româneşti, de retehnologizare, o strategie ofensivă - pe 

restructurare, Dătrundere pe noi pieţe, una managerială - pe reproiectarea sistemului de management şi 

informatizare ş.a.m.d. 

La fel de importantă este şi modalitatea de implementare a acestor opţiuni strategice, care se recomandă să ia 

în considerare principalele variabile exogene ce influenţează comportamentul economic, comercial şi 



managerial al firmei, intensitatea manifestării lor, precum şi capacitatea de adaptare, prin schimbare a 

societăţii comerciale. Se cunosc, în acest sens, două ipostaze: 

- implementarea dintr-o dată şi în întregime a strategiei (modalitatea "cutremur"), jtilizată mai rar, datorită 

amploarei deosebite a elementelor de operaţionalizare; 

- implementarea treptată, eşalonată pe o perioadă mai îndelungată, care, în opinia noastră, răspunde mai bine 

complexităţii deosebite a strategiei firmei şi eacţiilor factorului uman. 

 

3.4. Dimensionarea resurselor necesare 

 

Procesul de elaborare a strategiei continuă, firesc, cu fundamentarea necesarului ie resurse, solicitate de 

realizarea obiectivelor. 

fn determinarea mărimii şi felului resurselor ce urmează a fi angajate, o impor-anţă deosebită are 

dimensionarea fondurilor de investiţii şi a mijloacelor circulante, tpelându-se la indicatori specifici atât 

cantitativi, căt şi calitativi (volum, eficienţa nvestiţiilor, eficienţa unor mijloace circulante etc). Concomitent, 

se precizează sursele de finanţare şi furnizorii de materii prime, materiale, condiţiile de asigurare cantitativă, 

calitativă şi temporală - a acestora (fonduri de dezvoltare proprii, credite bancare, investitori interni sau 

străini etc). 

De asemenea, în fundamentarea necesarului de resurse umane, pot apărea dificultăţi majore, referitoare, în 

special, la aspectele calitative şi de racordare la cultura organizaţională a societăţii comerciale sau a regiei 

autonome. 

 

3.5. Fixarea termenelor, iniţiale şi finale, de realizare a obiectivelor 

 

O altă componentă strategică ce nu se regăseşte, totuşi, distinct, o reprezintă termenele iniţiale şi finale de 

realizare a obiectivelor. Ele sunt integrate, practic, în conturarea celorlalte componente strategice, fiecare din 

acestea având şi o pronunţată dimensiune temporală. Importantă este, în acest perimetru, precizarea atât a 

unor termene intermediare, de etapă, cât şi a celor finale, în cadrul unor intervale specifice strategiei, în 

funcţie de natura, complexitatea şi dificultatea obiectivelor asumate, de natura şi complexitatea opţiunilor 

strategice, precum şi de volumul şi modul de asigurare a resurselor angajate. 

 

3.6. Stabilirea avantajului competitiv 

 

Valoarea pragmatică a unei strategii rezidă, în esenţă, în proiectarea realistă a obţinerii de avantaj competitiv. 

Aşa cum s-a subliniat în primele capitole, potrivit concepţiei lui Michael Porter la care subscriem şi noi, ca 

de altfel quasitotalitatea specialiştilor în domeniu, avantajul competitiv poate viza, în esenţă, fie realizarea 

unui cost redus al produselor sau serviciilor, fie diferenţierea acestora în una sau mai multe privinţe faţă de 

produsele concurenţilor . 

Asigurarea unui cost redus, sub media costurilor din ramura respectivă, este primul tip de avantaj competitiv. 

Obţinerea sa se realizează prin acţionarea tuturor elementelor care alcătuiesc preţul respectiv. Ele sunt 

prezentate, în viziunea lui Porter, în aşa numitul lanţ al valorii, ce are configuraţia prezentată în figura nr. 3  

Pentru a diminua cât mai mult costul produselor finite, firma acţionează frecvent pentru maximizarea 

producţiei, în vederea obţinerii economiilor proprii producţiei de masă sau serie mare. Se au în vedere şi alte 

modalităţi, cum ar fi accesul preferenţial la anumite materii prime, inovaţii tehnice majore, cauzatoare de 

diminuări ale costurilor de producţie etc. 

Al doilea tip de avantaj competitiv se referă la fabricarea şi oferirea unui produs diferit de cel al majorităţii 

concurenţilor, preferat, cu predilecţie, de către consumatori. 

Pentru a obţine acest avantaj competitiv, managementul firmei trebuie ca, prin strategie, să opteze pentru 

unul sau mai multe atribute ale produsului care sunt apreciate ca deosebit de importante pentru cumpărători. 

Aceste atribute se pot referi la produsul însuşi, la modul de livrare, la maniera de marketare etc. Spre 

exemplu, 



 
Figura nr. 3: Lanţul valorii (după M. Porter, op. cit.) 

 

Binecunoscuta companie fabricantă de tractoare Ferguson are drept avantaj competitiv diferenţierea 

tractoarelor sale prin 3 atribute: 

- durabilitate, calitate, service 

- asigurare de piese de schimb 

- o excelentă reţea de distribuţie 

Diferenţierea produsului este necesar să fie realizată la un nivel superior mediei industriei respective, în 

condiţiile în care adaosul sau "premiul" la preţ încasat, comparativ cu concurenţa, să depăşească cheltuielile 

suplimentare necesare pentru a conferi atributele de diferenţiere respectivului produs. 

în practică, aceste două avantaje competitive se combină în diverse proporţii. Indiferent pentru ce tip de 

avantaj competitiv se optează cu prioritate, cealaltă dimensiune este necesar să fie realizată la minimum de 

nivel. în acelaşi timp, este important de reţinut că abordarea de a realiza plenar ambele avantaje competitive 

concomitent, de regulă nu este posibil. Oferirea unui produs, cu atribute deosebite, clienţilor implică, 

obligatoriu, costuri suplimentare. în mod similar, scăderea costurilor sub media industriei nu face posibilă 

oferirea de articole cu calităţi superioare ofertei medii. De aceea încercarea de a realiza un produs "bun la 

toate" ca preţ şi atribute este, pe o piaţă de tip concurenţial, sortită eşecului. 

 

3.7. Elaborarea strategiei globale 

 

Cuplarea componentelor mai sus prezentate permite precizarea configuraţiei de ansamblu a strategiei 

globale, referitoare la firmă în ansamblul său. 

Este foarte important ca firmele româneşti să-şi elaboreze, pentru început, strategii globale, care asigură o 

valorificare realistă a posibilităţilor de evoluţie a acestora, pe intervale mai lungi de timp (3-5 ani), într-un 

mediu concurenţial complex, intern şi internaţional, din ce în ce mai puternic. 

Strategia globală este în măsură să asigure articularea componentelor procesuale şi structurale ale firmei într-

un "tot" coerent şi să imprime acesteia caracteristicile de sistem complex, deschis, organic adaptiv. 

 

3.8. Stabilirea strategiilor pe domenii (strategii parţiale) 

 

Strategia globală constituie fundamentul strategiilor parţiale, referitoare la unele domenii specifice 

(financiare, comerciale, producţie, personal, management etc), la nivelul cărora obiectivele, opţiunile 

strategice şi resursele, ce urmează a fi angajate, au dimensiuni mai reduse. 

Strategiile parţiale se recomandă, cu prioritate, firmelor care doresc o revigorare sau o amplificare a unor 

"zone" majore distincte, în contextul unei evoluţii strategice globale conturate. 

Din aceste considerente se elaborează strategii manageriale - ce pun un accent deosebit pe remodelarea 

sistemului de management sau a unor componente ale acestuia, strategii comerciale (cu prioritate în 

domeniul vânzărilor şi al marketingului), strategii financiare, care vizează îmbunătăţirea parametrilor de 
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profitabilitate şi bonitate ai firmei, strategii inovaţionale, ce urmăresc promovarea progresului tehnic în 

diverse ipostaze, strategii în domeniul producţiei etc. 

De precizat că strategiile parţiale nu se delimitează doar din punct de vedere procesual - pe funcţiuni sau 

activităţi, aşa cum s-a "sugerat" mai sus, ci şi din punct de vedere structural- organizatoric, în sensul că pot fi 

elaborate strategii ale dezvoltării unor subdiviziuni organizatorice ale firmei (de pildă, strategia fabricii X din 

cadrul întreprinderii Y). 

In final, remarcăm faptul că scenariul metodologic de fundamentare şi elaborare a strategiilor parţiale, 

precum şi componentele acestora sunt identice tipologic cu cele pentru strategia globală. 

 

3.9. Formularea politicii globale şi a politicilor parţiale ale firmei 

 

Elaborarea de politici globale şi parţiale are la bază strategiile firmei - globală şi parţială - şi se derulează 

conform unui scenariu structurat în următoarele faze mai importante: 

- precizarea obiectivelor pe termen mediu; 

- determinarea volumului şi structurii resurselor necesare pentru realizarea obiectivelor; 

precizarea acţiunilor, a modalităţilor de realizare a obiectivelor, prin detalierea componentelor strategice şi a 

consultăriii responsabililor principalelor subdiviziuni organizatorice; 

- ierarhizarea acţiunilor stabilite în funcţie de necesităţile firmei, de particularităţile efective de realizare: 

- stabilirea responsabililor cu implementarea lor; 

- precizarea termenelor de realizare a fiecărei acţiuni; 

- definitivarea şi aprobarea politicii, sub forma de plan sau program, de către organismele participative de 

management ale firmei; 

- repartizarea acţiunilor pe oameni şi înştiinţarea acestora, oral şi în scris, asupra sarcinilor, competenţelor şi 

responsabilităţilor ce le revin. 

Conceperea politicilor globale şi parţiale ale firmei, într-o asemenea manieră, asigură atât înscrierea 

acţiunilor preconizate pe principalele coordonate ale economiei naţionale şi ale ramurii din care face parte, 

cât şi adaptarea lor la condiţiile, în continuă schimbare, ce caracterizează tot mai mult mediul ambiant al 

firmelor româneşti, specific tranziţiei la economia de piaţă. 

Aspectele prezentate permit constatarea că, atât strategia, cât şi politica firmei trebuie să asigure valorificarea 

oportunităţilor oferite de mediul contextual şi atenuarea sau eliminarea vulnerabilităţilor. Procedând astfel, se 

asigură efectul pe termen lung şi mediu - consolidarea poziţiei economice şi comerciale a firmei pe piaţa 

internă şi internaţională şi o competivitate ridicată. 

 

4. Implementarea strategiei 

 

4.1. Pregătirea implementării strategiei 

 

Operaţionalizarea strategiei necesită o pregătire temeinică, datorită atât multitudinii, cât şi complexităţii şi 

dificultăţii schimbărilor ce urmează a fi operate. Deci, este necesar ca implementarea propriu-zisă să se 

bazeze pe un program de pregătire adecvat, ce se referă la firmă în ansamblul ei şi la componente procesuale 

şi structurale ale acesteia. Un asemenea program se recomandă să fie axat pe două coordonate majore: 

Pregătirea climatului din cadrul firmei, în vederea minimizării rezistenţei la schimbări, inevitabile din partea 

personalului, şi a obţinerii unei implicări cât mai consistente a acestuia, în acest sens, se recomandă 

organizarea de întâlniri cu salariaţii implicaţi nemijlocit în operaţionalizarea schimbărilor strategico- tactice, 

începând cu managerii, situaţie în care vor fi prezentate obiectivele urmărite, avantajele ce se aşteaptă pentru 

firmă şi personalul său. Acest aspect, deseori neglijat în favoarea unor demersuri de natură materială, 

financiară etc, prezintă o importanţă majoră pe termen lung, facilitând şi impulsionând schimbările 

proiectate. 

Într-un context mai general se impune modificarea culturii firmei, în sensul unei înţelegeri, acceptări şi 

promovări a noului economic, tehnic şi tehnologic, managerial etc, implicat de implementarea strategiei. 

Abordată ca variabilă de management, cultura organizaţională aduce în actualitate probleme de adaptare 

strategică şi de gestiune a resurselor umane, influenţate decisiv de evoluţiile economice, tehnice şi 

tehnologice, sociale etc. Astfel , cultura organizaţională oferă terenul propice pentru abordarea a două 



probleme fundamentale de management: menţinerea coerenţei şi a coordonării interne a grupurilor şi a 

indivizilor; definirea raporturilor firmei cu mediul său naţional şi internaţional. 

- un constituent major al trecerii la operaţionalizarea strategiei este asigurarea premiselor tehnico-materiale, 

umane, financiare şi informaţionale necesare (echipamente, specialişti, situaţii informaţionale, know-how 

ş.a.). 

în finalul acestei faze, elementele programului de pregătire se pot sintetiza sub forma indicată în tabelul 

următor, ceea ce facilitează cunoaşterea şi derularea sa de către cei implicaţi. 

 

4.2. Remodelarea integrală sau parţială a sistemului managerial al firmei 

 

întrucât fără implicarea decizională şi operaţională corespunzătoare a managerilor şi executanţilor nu se 

poate realiza o implementare eficace a strategiei, este foarte necesară o remodelare generală sau parţială a 

sistemului de management, corespunzător anumitor scenarii metodologice specifice. Se are în vedere 

modificarea principalilor parametri constructivi şi funcţionali ai managementului de ansamblu şi ai 

componentelor sale majore (organizatorică, decizională, informaţională, metodologică), facilitându-se 

operaţionalizarea unor opţiuni strategice şi, implicit, realizarea obiectivelor fundamentale ale firmei. 

Prin reproiectare, se asigură atât o flexibilizare a sistemului de management, cât şi o amplificare a capacităţii 

acestuia de a recepta, susţine şi aplica noul, generat de schimbare. Incontestabil, remodelarea 

managementului firmei constituie fundamentul aplicării strategiei. 

 

 

4.3. Operarea schimbărilor strategice preconizate 

 

Definitivarea şi operaţionalizarea programului de pregătire şi remodelarea generală sau parţială a 

managementului firmei permit aplicarea efectivă a schimbărilor strategice preconizate. Este de dorit ca 

acestea să se aplice integral pentru a se putea evidenţia eficacitatea de ansamblu a strategiei. 

Operaţionalizarea opţiunilor strategice majore fundamentate, în cadrul scenariului strategic, implică 

modificări de fond în perimetrul componentelor procesuale şi structurale ale firmei. Cele mai semnificative 

dintre acestea vizează aspecte: 

- tehnice, în sensul că se concep şi realizează produse şi tehnologii noi, cu performanţe economice, 

comerciale superioare, se achiziţionează şi dau în funcţiune echipamente de producţie, creşte gradul de 

automatizare, robotizare, cibernetizare etc.a producţiei, toate cu consecinţe majore asupra productivităţii şi 

profitabilităţii. 

- economice, concretizate în modificarea reţetelor de fabricaţie, asigurarea de resurse materiale, financiare 

etc, în condiţii economice îmbunătăţite, contactarea şi conlucrarea cu noi furnizori şi clienţi, conturarea de 

relaţii bancare perfecţionate, îmbunătăţirea metodologică a mecanismelor de fundamentare şi determinare a 

costurilor, promovarea unor principii noi de gestiune economică ş.a.m.d. 

- umane, respctiv îmbunătăţirea structurii socio-profesionale a salariaţilor prin reciclare, policalificare, 

perfecţionare, angajarea de noi salariaţi, dezvoltarea culturii şi mentalităţii personalului, abordarea, de pe 

poziţii noi, a relaţiilor management-sin-dicate, dezvoltarea organizării informale (grupuri, relaţii) şi 

îmbunătăţirea raporturilor cu organizarea formală etc. 

- manageriale, reflectate de îmbunătăţirea funcţionării sistemului de management şi a componentelor sale 

majore, perfecţionarea procesuală şi structural-or-ganizatorică a unor domenii distincte ale firmei, 

modernizarea componentelor informaţionale, promovarea unui instrumentar managerial evoluat, cu impact 

nemijlocit asupra funcţionalităţii şi eficacităţii managementului, în ansamblul său. 

După cum se observă, implementarea schimbărilor strategice este un proces complex, adesea, dificil, în care 

intervin variabile diverse, de a căror cunoaştere şi stăpânire depinde succesul strategiei firmei. 

 

4.4. Evaluarea rezultatelor strategiei 

 

fn esenţă, în această fază se realizează o permanentă comparare a rezultatelor obţinute din operaţionalizarea 

soluţiilor strategice de concretizare a misiunii firmei şi de realizare a obiectivelor fundamentale, cu efectele 

generate de acest proces. 

O asemenea evaluare trebuie efectuată atât pe parcursul implementării opţiunilor strategice (deci, o evaluare 

de etapă, parţială), cât şi, mai ales, în finalul procesului strategic. 



Evaluarea strategiei este necesar să suprindă atât efectele cuantificabile, concretizate în sporuri cantitative 

ale unor indicatori economici, generate de realizarea obiectivelor strategice cât şi efectele necuantificabile. 

Acestea din urmă, mai greu de comensurat, sunt, adesea, mai importante decât cele cuantificabile, deoarece 

se concretizează în îmbunătăţiri de fond ale funcţionării componentelor procesuale şi structurale ale firmei, 

în creşterea calităţii şi competivităţii managementului lor. 
Este indicat ca, în aprecierea eficienţei, să se ţină cont şi de tipul de strategie pentru care s-a optat, întrucât 

elementele de ordin cantitativ sau calitativ se manifestă cu intensităţi diferite, funcţie de aceasta. 

 

4.5. Conceperea şi operaţionalizarea unor perfecţionări 

 

Analizele şi evaluările efectuate pe parcursul implementării strategiei dar şi în finalul acesteia, pot declanşa 

efectuarea de corecţii şi perfecţionări care, în situaţii extreme, conduc la o nouă strategie. Este necesar ca 

acestea să se coreleze cu parametrii soluţiei sau soluţiilor noi preconizate, pentru a se asigura continuitate în 

operaţionalizarea strategiei. 

Multiplicarea legăturilor firmei cu mediul ambiant, naţional şi internaţional, precum şi diversificarea 

"internă" a activităţilor firmei fac, uneori, imposibilă luarea în considerare a tuturor variabilelor ce 

influenţează comportamentul său strategic. De aceea, se impune o conduită profilactică, preventivă, din 

partea managerilor, pentru a se preîntâmpina manifestarea unor disfuncţionalităţi majore în acest proces, dar 

şi una corectivă, axată pe adoptarea de decizii care să asigure, în mod operativ, eliminarea cauzelor 

generatoare de abateri negative ori generalizarea celor care conduc la abateri pozitive. 

fn final o ultimă remarcă, apreciată de noi ca esenţială: succesul fundamentării, elaborării şi implementării 

strategiei depinde de motivarea adecvată a factorilor implicaţi. Prin aceasta se ia în considerare 

condiţionarea decisivă a strategiei de dimensiunea umană a societăţii comerciale sau regiei autonome. 
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