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Abstract: Strategic enterprise development depends on the scope, stage of 
maturity, areas, and areas of decline. Important issues include securing funding, market 
share, and the advantages that can be used to gain a leadership position.
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Strategia întreprinderii trebuie să corespundă cerinţelor mediului extern şi intern. 
Deoarece condiţiile ambelor medii nu sînt constante, într-un oarecare moment strategia 
devine necorespunzătoare cerinţelor şi necesită introducerea modificărilor. 

Factorii de influenţă asupra strategiei întreprinderii sînt consideraţi  cei  ce caracte-
rizează:

1. Starea domeniului –  includem etapa ciclului de viaţă a domeniului, structura do-
meniului, scara de activitate a concurenţilor;

2. Posibilităţile concurenţiale ale întreprinderii - includem tipul companiei (leader, 
pretendent, rolul întreprinderii în domeniu, punctele forte şi slabe, oportunităţile 
şi ameninţările.
Aceste două grupe de factori pot forma o multitudine de combinaţii. În acest con-

text evidenţiem:
1. Tipurile de concurenţă în domenii pe diferite etape ale ciclului  lor de viaţă – 

concurenţa în domenii ce se află la etape diferite ale ciclului de viaţă (domenii noi şi în 
creştere, domenii în maturitate, domenii în declin); concurenţa în domenii fragmentate, 
concurenţa pe pieţe internaţionale;

2. Poziţia întreprinderii pe piaţă – poziţia de leader, întreprinderea pe rolul doi şi 
întreprinderi ce au suferit de pe urma crizei.

Factorii-cheie ai succesului în elaborarea strategiei sînt acele condiţii pe care între-
prinderea trebuie să le asigure pentru a obţine succesul. 

Pentru evidenţierea celor mai importanţi factori ai mediului extern, care vor fi luaţi 
în seamă la elaborarea strategiei, poate fi aplicată metoda scenariilor. Scenariile sînt o 
descriere realistă a tendinţelor de dezvoltare a domeniului şi a întreprinderii în domeniul 
de activitate.

Determinarea scopurilor strategice este a doua etapă în elaborarea strategiei. De-
terminarea scopurilor  constă în transformarea orientărilor (obiectivelor) strategice în 
sarcini concrete, utilizînd indicatori  măsurabili, responsabilitatea personală şi termene 
concrete de realizare.

Astfel, scopurile trebuie  să fie foarte simpliste, dintr-o parte, dar realizabile, din 
altă parte. Uneori se zice că scopurile trebuie să corespundă principiului „complicat, dar 
posibil”. Pentru respectarea acestui principiu e necesar de a analiza:

- nivelul real posibil de atins al indicatorilor prin care se măsoară scopul;
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-  rezultatele viitoare ale întreprinderii care vor caracteriza obţinerea scopului;
- rezultatele posibile de a fi atinse prin  utilizarea stimulării.

Există părerea că stabilirea scopurilor este prerogativa managerilor. Procesul de 
trasare al scopurilor strategice este, cu adevărat, mai eficient „de sus în jos”. E posibilă şi 
varianta de stabilire a scopurilor „de jos în sus”, dar, de obicei, aceasta ne vorbeşte despre 
un management slab în cadrul întreprinderii, deoarece, utilizînd-o, rareori se obţine un 
plan coordonat de acţiuni strategice.

În acest context, la elaborarea strategiei putem aplica două viziuni:
1. Elaborarea strategiei trebuie să se efectueze la nivelul superior de conducere, 

deoarece punctul de pornire în acest proces este stabilirea scopurilor;
2. Elaborarea strategiei trebuie să aibă loc în baza „piramidei strategice”, care reflectă 

repartizarea responsabilităţii strategice pe nivele.
Aceste două viziuni sînt corecte şi trebuie concordate, deoarece strategia între-

prinderii se află în responsabilitatea managementului ei strategic, iar strategiile funcţionale 
se vor elabora în optica strategiei generale.

Interacţiunea dintre  tipurile de strategii ale întreprinderii, în dependenţă de nivelele 
strategice, are următoarele argumente (tab. 1).

Tabelul 1. Interacţiunea strategiilor pe nivele strategice

Nivele 
strategice Destinaţia strategiei Responsabilii Deciziile adoptate

Corporativ Complex pentru 
întreprindere

Managerii de rang 
strategic

Consiliul de 
directori

De afaceri

Pentru fiecare 
tip de activitate 
a întreprinderii 
(de ex., conform 
nomenclatorului de 
fabricaţie)

Directorul general, 
directorul comercial, 
financiar etc.

Conducerea 
corporativă, 
Consiliul de 
directori

Funcţional

Pentru sfera de 
activitate funcţională 
(marketing, personal, 
finanţe etc.)

Conducătorii 
subdiviziunilor 
funcţionale (contabilul-
şef, marketologul etc.)

Şefii serviciilor 
funcţionale

Operaţional Pentru regiuni, uzine, 
filere etc.)

Conducătorii nivelului 
operaţional (brigadierii, 
şefii de tură etc.)

Şefii serviciilor 
funcţionale, a 
sectoarelor etc.

Ţinta urmărită în procesul de elaborare a scopurilor strategice – obţinerea efectului 
de sinergie – obţinerea avantajelor concurenţiale din contul reunirii eforturilor cîtorva 
subdiviziuni, activităţi, a activităţii în comun a mai multor oameni.

Generalizînd,  planul strategic al întreprinderii reprezintă o totalitate ordonată de 
strategii de diferit nivel. Sarcina principală constă în compatibilitatea acestor strategii: 
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ele trebuie să funcţioneze ca un tot întreg şi nu autonom una faţă de alta.
Elaborarea strategiei poate fi efectuată pe căi diferite, în dependenţă de gradul 

de formalizare şi componenţa personalului implicat. Gradul de formalizare este direct 
proporţional mărimii companiei – cu cît ea este mai mare, cu atît este mai înaltă tendinţa 
administraţiei de a centraliza procesul de elaborare a strategiei: decizii, cercetare, pro-
ceduri, monitorizare.

Se evidenţiază patru abordări ale procesului de elaborare a strategiei (tab. 2).

Tabelul 2. Comparaţia dintre  abordările procesului de elaborare a strategiei

Nr.crt Abordarea Avantaje Dezavantaje

1.
Principala 
abordare 
strategică

Conducere comună a 
elaborării; coordonarea 
elementelor strategiei

Cerc limitat de participanţi – 
cerc limitat de idei; eficienţa 
strategiei va depinde de o 
singură (cîteva) persoană

2.
Delegarea 
împuternici-
rilor

Cerc larg de autori; 
idei strategice diverse; 
probabilitatea eficienţei 
înalte

Lipsa concordanţei între 
autori; orientare auxiliară la 
planificarea strategică

3. Abordare 
comună

Participă toţi managerii, 
inclusiv şi cei ce vor 
implementa strategia; 
concordanţa strategiei cu 
strategiile funcţionale

Strategia poate deveni un 
„compromis” între punctele 
de vedere; pericolul formării 
coaliţiilor

4. Iniţiativă
Trezeşte iniţiativa 
managerilor de nivel 
operaţional

Pericolul necoordonării 
strategiilor; efort suplimentar 
de concordare a strategiilor

Analiza abordărilor în elaborarea strategiei demonstrează caracterul lor neuniversal 
– nu există o viziune perfectă în acest caz, abordarea procesului de elaborare a strategiei 
fiind foarte situaţional, în dependenţă de profesionismul managerilor strategici.

Analiza situaţiei curente în domeniu ne demonstrează că practica managementului 
strategic nu este dezvoltată suficient. Cauze ale acestei situaţii (de fapt, greşeli în 
managementul strategic) sînt: 

1. Conducerea de vîrf nu întotdeauna posedă informaţii actuale şi veridice referitoare 
la starea lucrurilor în întreprindere;

2. Managerii de nivel strategic confundă strategia cu propriile visuri;
3. Managerii responsabili de strategie tind să păstreze situaţia curentă opunînd re-

zistenţă schimbării;
4. Managementul de nivel superior este preocupat de rezolvarea sarcinilor curente, 

ceea ce le împiedică să „gîndească” strategic;
5. Succesul din trecut împiedică managerii să evidenţieze problemele şi necesităţile 

actuale;
6. Schimbările strategice sînt apreciate  ca rezultat al deciziilor greşite din trecut, ceea 
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ce generează rezistenţă faţă de dezvoltarea strategică;
7. Subestimarea concurenţilor sau supraestimarea poziţiei concurenţiale proprii.

Totodată, evidenţiem cauzele care îi impun pe managerii întreprinderilor să abor-
deze problemele curente din  perspectiva strategică: 

1.  Scăderea eficienţei activităţii;
2. Acţiuni neaşteptate, active ale concurenţilor;
3. Nemulţumiri din partea acţionarilor, managerilor, angajaţilor, clienţilor;
4. Apariţia „iniţiatorului” schimbărilor strategice;
5. Tendinţa de a ameliora situaţia prin elaborare de programe strategice;
6. Necesitatea de a atrage capital, elaborarea planului de afaceri pentru a
    demonstra investitorilor existenţa strategiei eficiente;
7. Absorbţia de către o altă companie cere planuri şi bugete.
Strategia se elaborează pentru a trasa „calea din azi  spre mîine” prin obţinerea 

răspunsului la întrebarea „Cum?”. 
În procesul de elaborare a strategiei se acumulează toată informaţia despre starea 

pieţii şi perspectivele existente în viziunea  concurenţială. Deoarece strategia este un plan 
de acţiuni, ea trebuie să permită obţinerea răspunsului la întrebările: ce să facem? cînd să 
facem? cine să facă?

Procesul de elaborare propriu-zisă a strategiei presupune cercetarea punctelor forte 
şi slabe, a oportunităţilor şi ameninţărilor, aplicînd metoda profilului mediului.  

Conform acestei metode, factorii mediului vor fi selectaţi şi supuşi evaluării 
experţilor:

1. După gradul de importanţă pentru ramură: 3 – importanţă mare, 2 –    
    medie, 1 – slabă;
2. După impactul asupra întreprinderii: 3 – impact puternic, 2 – impact mediu, 1 – 
impact slab, 0 – fără impact; 
3. Direcţia de actiune: +1 – pozitivă, -1 – negativă (tab.3).

Tabelul 3. Perfectarea profilului mediului

Factorii 
mediului

Importanţa 
pentru 

ramură, A

Impactul asupra 
întreprinderii, B

Direcţia de 
acţiune, C

Gradul de importanţă, 
D=AxBxC

1.

2.

3.

Înmulţind aceste trei evaluări ale experţilor, întreprinderea va decide gradul de 
importanţă al factorilor. Cei de  grad rang mai înalt vor deveni piloni în elaborarea 
strategiei. 

În rezultatul elaborării strategiei, decizia în favoarea uneia din ele va fi luată, 
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dacă se obţine răspuns pozitiv la întrebările: va corespunde mediul intern al companiei 
mediului său extern? se va obţine avantaj concurenţial?, va creşte profitul şi alţi indicatori 
de activitate? Dacă obţinem răspunsul afirmativ la aceste întrebări, vom fi siguri că stra-
tegia adoptată este eficientă.
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