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ABSRACT.  The Strategic Approach of Firms in a Competitive 

Environment. The purpose of this article is to show the importance of the 

strategic approach of firms in changing environment situations. The paper 

presents the benefits of strategic planning, the levels of the strategy and their 

content, as well as the main areas in which firms should manage their 

strategies. In the article it is proved that strategic approach should be embedded 

in the organization in such way as to maintain flexibility and alertness, and 

ensure that it can be controlled and managed.  The author suggests that a 

multifaceted approach can facilitate the strategy implementation process. 

Mediul concurenţial al firmelor a devenit din ce în ce mai nesigur în anii din 

urmă şi, în plus, din ce în ce mai interconectat. Astfel, orice schimbare poate

avea un ecou neaşteptat şi adeseori haotic sau chiar periculos în întreaga

societate. Nesiguranţa şi interconectarea necesită astăzi un triplu răspuns din

partea firmelor. În primul rând, firmele trebuie să-şi gândească strategiile mult

mai mult decât au făcut-o până acum. În al doilea rând, ele trebuie să-şi

transforme viziunile în strategii eficiente pentru a face faţă circumstanţelor

schimbătoare. În al treilea rând, ele trebuie să-şi dezvolte motivele pe baza

cărora să se poată fundamenta adoptarea şi implementarea strategiilor.1 

Problema este actuală mai ales pentru Republica Moldova, unde

abordarea strategică a firmelor, ca formă de manifestare a funcţiei de

previziune, constituie, fără îndoială, o necesitate; cu atât mai mult, cu cât

tranziţia la economia de piaţă pune în faţa lor noi provocări, iar factorii de

mediu generatori de turbulenţă sunt mult mai puternici decât în condiţiile unei

economii de piaţă normale şi, desigur, determină atitudini şi comportamente

specifice din partea agenţilor economici şi a celorlalţi actori şi grupuri de

interese ce interacţionează cu firmele.  
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Trecerea de la o economie centralizată şi monopolistă, cu o structură de 

relaţii încordată (în sensul unor conexiuni preponderent unilaterale, fără 

alternative opţionale) la o economie concurenţială, bazată pe mecanismele pieţei, 

ale acţiunii legii cererii şi ofertei, reprezintă, cu siguranţă, una dintre cele mai severe 

provocări ale actualei perioade. Folosirea planificării strategice şi a unor strategii 

economice adecvate trebuie să ţină seama de noile condiţii interne şi 

internaţionale în care firmele îşi desfăşoară activitatea, pentru ca în acest fel să 

se poată defini economia viabilă care să ghideze conducerea firmei pentru 

realizarea obiectivelor propuse în condiţii de rentabilitate.2 

Indiferent de diferitele motive pentru care firmele se angajează în 

planificarea strategică, beneficiile care rezultă sunt deseori aceleaşi. Primul şi 

probabil cel mai evident beneficiu potenţial este promovarea gândirii şi acţiunii 

strategice. Aceasta duce, în schimb, la obţinere de informaţii într-un mod mai 

sistematic cu privire la mediul extern şi intern şi la interesele diferiţilor actori, la 

o atenţie sporită faţă de cultura organizaţională, la clarificarea direcţiei de 

viitor a firmei şi la stabilirea unor priorităţi organizaţionale de acţiune.3 

Al doilea beneficiu este îmbunătăţirea procesului de decizie. 

Planificarea strategică se concentrează întotdeauna asupra problemelor de 

mare importanţă şi a dificultăţilor, şi îi ajută pe factorii de decizie să ia 

hotărâri cu privire la acestea. Planificarea strategică poate astfel ajuta firmele 

să-şi formuleze şi să-şi comunice clar intenţiile cu privire la strategie. Le 

poate ajuta să ia decizii curente în funcţie de viitoarele lor consecinţe. Le 

poate ajuta să-şi dezvolte o bază coerentă şi justificată pentru procesul de 

decizie şi apoi să-şi coordoneze deciziile rezultate la diferite niveluri şi 

funcţii. Şi, în cele din urmă, le poate ajuta să exercite un maximum de

discreţie în acele zone aflate sub controlul organizaţiei lor.4 

Al treilea beneficiu — responsabilitatea mărită a firmei şi performanţa

îmbunătăţită — decurge din primele două. Firmele angajate în planificarea

strategică sînt încurajate să-şi clarifice şi să-şi rezolve principalele probleme

organizaţionale, să răspundă cu prudenţă la cerinţele şi presiunile interne şi

externe şi să se descurce rapid în situaţii care se schimbă rapid. Ceea ce contează

cu adevărat sunt gândirea şi acţiunea strategică şi nu doar gândirea singură.5 
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Deşi planificarea strategică poate oferi toate aceste beneficii, nu 

există nici o garanţie că le va oferi cu adevărat. Într-adevăr, este greu de 

crezut că vreo firmă va reuşi să profite de toate avantajele planificării 

strategice sau măcar de cea mai mare parte a lor din primul moment sau 

chiar după mai multe cicluri de planificare strategică. Managerii trebuie să 

aibă multă grijă în legătură cu modul în care se angajează în planificarea 

strategică pentru că succesul lor va depinde cel puţin de felul în care ei îşi 

adaptează procesul la situaţia lor specifică. Însă procesul va funcţiona numai 

dacă sunt destui factori de decizie care să-1 sprijine în diferite circumstanţe. 

Şi, chiar şi atunci, succesul nu este niciodată garantat, mai ales atunci când 

intervin probleme strategice extrem de dificile. 

În plus, unii autori susţin că planificarea strategică nu este întotdeauna 

recomandabilă. Există două motive importante pentru care unele organizaţii 

refuză să se angajeze în efortul de planificare strategică. În primul rând, aşa 

cum au subliniat Mitroff şi Pearson6, planificarea strategică ar putea să nu fie 

primul pas necesar pentru o organizaţie „al cărei acoperiş a căzut" (ţinând 

cont, desigur, că fiecare criză trebuie totuşi rezolvată din punctul de vedere al 

strategiei). De exemplu, o firmă poate fi nevoită să remedieze o problemă de 

lichidităţi înainte de a începe planificarea strategică sau poate să amâne 

planificarea strategică până când se completează o poziţie-cheie de conducere. 

În al doilea rând, dacă factorii de decizie dintr-o firmă nu au capacitatea 

necesară, resursele sau hotărârea de a crea un plan bun, planificarea strategică 

va fi o pierdere de timp. O astfel de situaţie este aplicarea a ceea ce John 

Bryson7 a numit „paradoxul planificării strategice": ea este cel mai mult nece-

sară acolo unde are cele mai puţine şanse de a funcţiona. Dacă planificarea 

strategică este încercată într-o astfel de situaţie, ea ar trebui să fie probabil un 

efort concentrat, limitat, destinat să faciliteze dezvoltarea capacităţilor 

necesare, a resurselor şi a hotărârii de a acţiona.  

În cele din urmă, planificarea strategică ar trebui să genereze afirmarea 

unor intenţii organizaţionale, dar ceea ce se realizează în practică va fi o combi-

naţie între ceea ce se intenţionează şi ceea ce mai are de parcurs. Astfel, planifi-

carea strategică poate ajuta firmele să elaboreze şi să implementeze strategii efi-

ciente. Există trei niveluri distincte de strategie după cum se prezintă în tabelul 1. 
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Tabelul 1. Cele trei niveluri de 

strategie Nivelul strategiei Conţinut 

Strategia corporativă 
în ce activităţi ne implicăm şi cum le con-

ducem; 

Strategia concurenţială 
cum să obţinem un avantaj concurenţial 

durabil pentru un produs / piaţă date; 

Strategia funcţională sau operaţională 
strategia concurenţială descompusă pe 

funcţiuni. 
Sursa: Faulkner, D. şi Bowman, C, Elemente de Strategie Concurenţială, Bucureşti, Teora, 2000 

Strategia corporativă are în vedere firmele formate dintr-o serie de 

entităţi relativ independente, uneori denumite unităţi strategice de activitate 

(USA). Strategia corporativă este fundamental preocupată cu logica şi raţiunea 

existenţei firmei. Simplu spus, strategiile corporative răspund la întrebarea: „În 

ce activităţi ne implicăm?" şi „Cum trebuie să le conducem?". Se aduc nume-

roase argumente pentru justificarea firmelor multi-USA:8 

 argumentul portofoliului; prin gruparea unor activităţi separate, acestea 

pot fi conduse mai eficient, în special din punct de vedere financiar. De 

exemplu, numerarul generat de o USA aflată la maturitate poate fi utilizat 

la dezvoltarea unei alte USA, aflată în faza creşterii rapide. 

 argumentul sinergiei; aici raţiunea existenţei firmei are la bază prezenţa 

unor asemănări importante între USA, ceea ce permite împărţirea resurse-

lor şi sprijinirea unităţilor individuale fie pentru a diminua costurile, fie 

pentru a concura mai eficient pe pieţele lor. 

 argumentul competenţelor de esenţă; dacă în firmă s-a dezvoltat o abi-

litate specifică, ea poate fi „distribuită" în rândul USA, oferindu-le un 

avantaj concurenţial.  

Strategia concurenţială, se referă în special la concurenţa între 

produsele şi serviciile de pe piaţă. Există trei întrebări fundamentale cărora 

trebuie să le răspundă strategia de la acest nivel: 

1. În ce domeniu ar trebui să concurăm? (asupra căror pieţe şi segmente 

de piaţă ar fi bine să ne concentrăm?) 

2. Cu ce produse ar trebui să concurăm? 

3. Cum vom obţine un avantaj concurenţial durabil pe pieţele alese?

Dacă echipa managerială nu a răspuns la aceste întrebări, înseamnă 

că firma nu are o viziune clară şi bine gândită în ceea ce priveşte strategia 

concurenţială. 
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Strategia funcţională se referă la atribuirea rolului unei funcţiuni sau 

a unui departament în cadrul strategiei concurenţiale. În acest sens, strategia 

funcţională este condusă de cea concurenţială. Astfel, fiecare strategie 

concurenţială poate fi tradusă la nivel funcţional în strategii congruente de 

marketing, de personal, financiare etc. 

În cele din urmă, strategia poate fi considerată ca fiind un proces ce 

face legătura dintre managementul resurselor interne ale firmei şi sistemul de 

relaţii externe ale acesteia cu clienţii, furnizorii, concurenţii şi mediul social-

economic în care îşi desfăşoară activitatea, în acelaşi timp creând valoare 

adăugată producţiei sale. Avansând în analiza acţiunilor, se poate constata că 

orice firmă trebuie să-şi gestioneze strategiile în trei domenii principale:9 

•  resursele interne ale firmei; 

•  mediul extern în care firma îşi desfăşoară activitatea; 

•  capacitatea firmei de a adăuga valoare producţiei sale. 

Resursele firmei cuprind efectivul ei uman, investiţiile şi capitalul 

utilizat în orice parte sau subdiviziune a acesteia. Firmele trebuie să elaboreze 

strategii eficiente pentru a optimiza utilizarea acestor resurse. În particular, 

este esenţial să se investigheze capacităţile deosebite ale firmei care îi permit 

să supravieţuiască şi să prospere în pofida concurenţei.  

Conceptul de mediu cuprinde orice aspect aflat în afara firmei 

propriu-zise, adică nu numai circumstanţele economice şi politice care pot 

varia considerabil de la o ţară la alta, ci şi concurenţii, clienţii şi furnizorii, 

care pot varia în funcţie de gradul lor de agresivitate. Prin urmare, firmele 

trebuie să elaboreze strategii perfect adaptate poziţiei lor avantajoase sau 

dezavantajoase în raport cu mediul în care îşi desfăşoară activitatea.  

Necesitatea de a explora mai aprofundat scopul strategiei depăşeşte 

cerinţele evoluţiei mediului şi ale managementului resurselor. În esenţă această 

necesitate se referă la a adăuga valoare stocurilor recepţionate de firmă, oricare 

ar fi acestea. Pentru a-şi asigura supravieţuirea pe termen lung o firmă trebuie să 

integreze materiile prime pe care le recepţionează, să adauge valoare prin 

activităţile sale operaţionale şi apoi să livreze produs finit clienţilor. Scopul 

strategiei constă în a defini condiţiile necesare pentru ca firma să fie capabilă să 

creeze această valoare adăugată vitală şi să transmită clienţilor săi. Strategia 

firmei trebuie să asigure, de asemenea, adaptarea ei la condiţiile mediului 

schimbător, astfel încât aceasta să poată adăuga valoare şi în viitor.  

Cercetările recente10 au demonstrat că în majoritatea situaţiilor 

elaborarea strategiei nu înseamnă pur şi simplu adoptarea unor decizii strategice 

urmată de implementarea acestora. Deseori, este nevoie de o perioadă de timp 

considerabilă pentru a lua decizia propriu-zisă şi apoi de un alt interval de timp 
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pentru ca aceasta să intre în vigoare. Cauza acestor consumuri de timp provine 

din implicarea factorului uman - cum ar fi managerii, angajaţii, furnizorii şi 

clienţii. Oricare dintre aceste persoane poate hotărî să-şi exercite propriile 

raţionamente economice asupra strategiei alese. Ele pot influenţa atât decizia 

iniţială, cît şi acţiunile ulterioare de implementare. 

Din această cauză trebuie să se facă o distincţie importantă între 

proces, conţinut şi context în cadrul elaborării strategiei.11 Fiecare decizie 

strategică implică aceste trei elemente care trebuie examinate atât separat, 

cît şi în ansamblu: 

 Un context - mediul în care este elaborată şi operează strategia.  

 Un conţinut - principalele măsuri ale strategiei propuse.  

 Un proces - în ce mod acţiunile se combină sau interacţionează pe 

măsură ce strategia se desfăşoară în raport cu mediul aflat în posibilă 

schimbare.  

Aceste trei elemente reprezintă axele aceluiaşi cub tridimensional 

al procesului decizional referitor la strategia firmei (figura 1.). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Figura 1. Elementele deciziei strategice 

Sursa: Lynch, R., Corporate Strategy, Aldersgate Consultancy Limited, 2000 

În majoritatea situaţiilor ce ţin de strategia firmei contextul şi conţi-

nutul sînt destul de clare. Anume modul în care strategia este elaborată şi pusă 

în acţiune – procesul - este cel care cauzează probleme. Procesele trebuie 

investigate pentru că sunt vagi şi ireale, deoarece ele implică factorul uman. 

Dificultatea este agravată şi de faptul că pe parcursul perioadei de 

implementare procesul poate influenţa decizia strategică iniţială. Din acest 

motiv, în cadrul planificării strategiei distincţia dintre noţiunile de proces, 

conţinut şi context este utilă pentru identificarea relaţiilor de corespondenţă. 
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Proces 
Strategie 
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O serie de cercetători, cum ar fi Ohmae,12 sugerează că strategia este cu 

adevărat necesară doar în cazul în care firma se confruntă cu concurenţii, pentru 

că absenţa unei ameninţări concurenţiale înseamnă lipsa nevoii de strategie. 

Acesta este un punct de vedere destul de îngust privind strategia şi mediul ei: 

chiar şi un monopol fără concurenţi ar putea avea nevoie de o strategie pentru a-

şi proteja poziţia. Strategiile ar putea fi necesare pentru simplul motiv al 

tendinţei generale de privatizare a monopolurilor naţionalizate. În aceeaşi ordine 

de idei, fundaţiile de caritate se află în concurenţă pentru obţinerea de fonduri de 

la donatori şi, uneori, pentru voluntarii de care depinde desfăşurarea activităţii 

lor. Strategia nu este mai puţin relevantă în acest context. 

Alţi cercetători, cum ar fi Mintzberg,13 au sugerat ideea că mediul 

este atât de incert, încât ar fi imposibilă planificarea unei strategii pe 

termen lung. Ea ar trebui modelată, adică construită pas cu pas, printr-un 

proces cognitiv implicând experimentarea. Firma ar putea tinde să adauge 

valoare prin operare eficientă, dar mediul în permanentă schimbare oferă 

managerilor prea puţine posibilităţi de a planifica în avans.  

Asemenea cercetători argumentează că mediile imprevizibile fac din 

sarcina de elaborare a unei strategii realiste ceva mai mult decât o simplă 

planificare. Strategiile trebuie concepute astfel încât să poată face faţă unor 

asemenea dificultăţi. 

Nu există nici un model atotcuprinzător al procesului de implementa-

re care să ofere nişte soluţii complete de navigare printre multitudinea de pro-

bleme interdependente care pot să apară din diversitatea domeniilor conexe. 

Totuşi, elaborarea strategiei trebuie să fie bazată pe logică. Selectarea finală a 

strategiei se bazează pe optimizarea relaţiei firma-mediu şi are ca rezultat 

beneficii strategice observate, care sunt în echilibru cu riscurile inerente. 

Astfel, eventualul rezultat al strategiei alese decurge din maximizarea benefi-

ciilor ei şi din minimalizarea riscurilor.  

La începutul anilor 1960, prin lucrările unor persoane remarcabile ca 

Chandler14 şi Leavitt15 a fost exprimată o afirmaţie generală că performanţa 

depinde de o relaţie optimă strategie-structură. Ea a fost apoi formulată printr-o 

postulare ce spunea că pentru implementarea cu succes a unei strategii trebuie să 

existe o armonizare a tuturor aspectelor organizaţiei.16 S-au făcut cercetări 

extensive întru susţinerea acestei noţiuni. Iniţial, s-a considerat ca structura este 

variabila dependentă în ecuaţia strategie-structură. Mai recent, s-a acordat mai 

multă susţinere unei ipoteze alternative, care spune că strategia poate fi 

formulată în jurul structurii existente.  

În fond, ceea ce contează în realitate este succesul, iar acesta poate 

fi aşteptat cu orice grad de certitudine atunci când există o relaţie strategie-
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structură armonioasă care are ca scop confruntarea cu mediul operaţional.17

 După Ansoff,18 structura organizaţională viitoare va trebui să fie 

multidimensională. Pentru ca firmele să poată face faţă unui mediu de 

activitate ce devine tot mai complex, managerii vor fi responsabili pentru 

sectoarele strategice de afaceri, resurse şi unităţile de afaceri. Astfel, relaţia 

optimă va depinde de flexibilitatea totală. Prin extinderea acestei idei 

ajungem la necesitatea implementării viitoarelor strategii pe bază 

situaţională, adică ele trebuie să fie în întregime flexibile deci, prin urmare, 

într-o stare permanentă de implementare-modificare.  

În concluzie, merită de subliniat că aproape orice strategie este pre-

ferabilă absenţei oricărei strategii. Un cât de vag sentiment al direcţiei este 

mai bun decât plutirea în derivă, mânată de reacţii la evenimentele zilnice. O 

strategie „perfectă" nu poate fi probabil atinsă, fiindcă viitorul rămâne 

necunoscut, dar sentimentul existenţei unei direcţii, generat de analiza critică 

a poziţiei firmei şi de exersarea judecăţii informate, are prin el însuşi şanse 

să dea echipei raţiunea de a fi şi încrederea în forţele sale. 

În legătură cu aceasta, am dori să încheiem cu un citat din cunoscuta 

poveste "Alice în ţara minunilor": "Motanul de Ceshire, a început ea (Alice), 

nu sunteţi atât de amabil să-mi spuneţi cum aş putea ieşi de aici? - "Depinde 

unde doriţi să ajungeţi", a răspuns Motanul.  
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