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CAPITOLUL 1 
INTRODUCERE ÎN STRATEGIA 

ÎNTREPRINDERII 

1.1 Originea �i evolu�ia conceptului de strategie 

1.1.1 Originea conceptului de strategie în domeniul militar 
La baza studiului strategiei st� o important� mo�tenire 

militar�. De altfel, cuvântul strategie provine din grecescul 
„stratos” - armata si „ago” - a conduce. Primele referiri la 
strategie ca ac�iune �i ca art� au fost f�cute în China antic� de 
teoreticianul militar chinez Sun-Tzu, în urm� cu circa 2500 ani. 
Termenul nu le-a fost str�in nici conduc�torilor Greciei antice. 
Strategos era unul dintre cei zece magistra�i supremi ale�i 
pentru un an în ora�ul-stat Atena. Ulterior, a c�p�tat 
semnifica�ia de „general”, cu referire la comandantul unei 
armate. În timpul lui Pericle (450 î.C) rolul unui strategos 
implic� îns�rcin�ri preponderant administrative. Un secol mai 
târziu, în timpul lui Alexandru cel Mare (330 î.C) el se referea 
la abilitatea de a desf��ura for�e pentru a cople�i opozi�ia 
(du�manul) �i de a crea un sistem unitar de guvernare global�. 
Aceast� ultim� accep�iune a fost utilizat� în cea mai mare parte 
a abord�rilor militare, strategia fiind asociat� cu arta de a aloca 
resursele, prin defini�ie disponibile în cantit��i limitate, de a�a 
manier� încât s� se creeze un avantaj durabil pe câmpul de 
b�t�lie. Cu toate acestea, cuvântul „strategie” a fost pu�in 
utilizat în literatur� pân� la mijlocul secolului al XIX-lea. De 
fapt, reg�sim cuvântul „strategie” în dic�ionarul Oxford în anul 
1810. Apoi la generalul prusian Karl von Clausewitz, care a 
publicat tratatul „Arta r�zboiului” în 1832, în care consacr� o 
parte din lucrarea sa succesului militar al lui Napoleon. 
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Termenul de strategie a fost „redescoperit” în a doua 
jum�tate a secolului al XX-lea, de c�tre Mao Tse-Tung (con-
duc�tor suprem al Chinei) care a conceput o strategie de r�zboi 
revolu�ionar� în cadrul unui r�zboi civil �i de generalul Charles 
de Gaulle, cel care a condus Fran�a în timpul celui de-al doilea 
r�zboi mondial �i care a devenit ulterior pre�edinte al ��rii sale. 
La ace�tia îi putem ad�uga pe Stalin �i Hitler, care au g�sit în 
strategie instrumentele pentru a-�i desf��ura propriile r�zboaie.  

1.1.2. Evolu�ia strategiei în câmpul economic al afacerilor 
Aplicarea strategiei �i avantajele acesteia în domeniul 

militar a inspirat pe teoreticienii �i practicienii din domeniul 
economic al afacerilor. Dar, transpunerea cuno�tiin�elor din 
primul domeniu, cel militar, în cel de-al doilea, al afacerilor, nu 
s-a f�cut cu mult timp în urm�. 

Cronologic, abordarea �tiin�ific� a strategiei în domeniul 
economic precum �i deferitele viziuni asupra acesteia au fost 
ini�iate de profesorul american Peter Druker. În 1954, el a fost 
primul care, subliniind importan�a strategiei �i componen�a 
acesteia, a eviden�iat faptul c� strategia unei întreprinderi 
r�spunde urm�toarelor întreprinderi: Care ar trebui s� fie 
obiectul de activitate al firmei? În ce const� afacerea? 

A urmat Chandler în anul 1962, cu lucrarea sa „Strategy 
and Structure” în care strategia este definit� ca „determinarea 
pe termen lung a scopurilor �i obiectivelor unei întreprinderi, 
adoptarea cursurilor de ac�iune �i alocarea resurselor necesare 
pentru realizarea obiectivelor”. Mai târziu, ca urmare a 
cercet�rilor efectuate s-a observat c� defini�ia dat� de Chandler 
are o deficien��, �i anume absen�a unei diferen�ieri clare a 
procesului de elaborare a strategiei de strategia îns��i.  

În anul 1965, aceast� diferen�iere a fost realizat� de 
I.Ansoff si K. Andrews. De eviden�iat faptul c� abordarea strate-
giei din punctul de vedere al lui Ansoff a avut un deosebit 
impact �tiin�ific �i pragmatic asupra managementului întreprin-
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derii. Acesta a privit strategia ca fiind „axul comun al 
activit��ilor întreprinderilor �i produselor sau pie�elor ce relev� 
natura esen�ial� a activit��ii economice pe care întreprinderea o 
realizeaz� sau prevede s� o realizeze în viitor”. I. Ansoff 
trateaz� strategia ca „modul de cuplare a întreprinderii �i a 
mediului înconjur�tor”. 

În lucrarea lor intitulat� „Management strategic” ap�rut� 
în anul 1987, Arthur A.Thompson �i A.J.Strickland III definesc 
strategia ca „ansamblul ac�iunilor tuturor domeniilor importan-
te cu caracter antreprenorial, competitiv �i func�ional care tre-
buie realizate în urm�rirea obiectivelor organiza�ionale �i pozi-
�ionarea organiza�iei pentru ob�inerea unui succes sus�inut”. 

Abordând ceva mai complex conceptul de strategie, Henry 
Mintzberg, în lucrarea sa „Strategy Formation School of 
Thought” ap�rut� în 1990, define�te strategia prin cinci caracte-
ristici esen�iale ca fiind: plan (de ac�iune) stratagem� (manevr� 
de p�c�lire), model de comportament, pozi�ie si perspectiv�. 

Strategia este un plan de ac�iune pentru c� prezint� cursul 
de ac�iune pentru abordarea unei situa�ii. A�adar este vorba de 
premeditarea �i urm�rirea unei finalit��i. Strategia poate fi �i o 
manevr� de p�c�lire a concuren�ilor, o stratagem�, realizat� cu 
scopul de a ob�ine un avantaj concuren�ial. În plus, strategia 
poate fi un mod de comportament, fapt ce asigur� consisten�a 
ac�iunilor celor ce o aplic�. De asemenea, strategia poate expri-
ma pozi�ia pe care o ocup� întreprinderea în mediul s�u, în 
principal pe pia��. În sfâr�it, strategia poate fi o perspectiv� 
sau, altfel spus, o for�� conduc�toare, un imbold pentru to�i 
membrii întreprinderii. 

O contribu�ie important� la elucidarea conceptului de 
strategie are �i R.A. Thietart, care în lucrarea sa „La strategie 
d’entreprise” (1991), define�te strategia ca „ansamblul de 
decizii �i ac�iuni referitoare la alegerea mijloacelor �i alocarea 
resurselor în vederea atingerii unui obiectiv”. 
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În cadrul ciclului cronologic al abord�rilor strategice 
trebuie inclus� �i contribu�ia lui Michael Porter, unul dintre cei 
mai importan�i speciali�ti contemporani care eviden�iaz� c� 
„strategia are ca obiect de a determina planurile de ac�iune pe 
care întreprinderea trebuie s� le pun� în aplicare pentru a-�i 
asigura un avantaj concuren�ial care poate fi ap�rat pe o lung� 
perioad�”. 

La rândul lor �i autorii romani dau defini�ii strategiei, într-
un mod mai mult sau mai pu�in asem�n�tor cu cele ale spe-
ciali�tilor str�ini men�iona�i. A�a, de exemplu, Ovidiu 
Nicolescu �i Ion Verboncu în lucrarea „Strategii manageriale de 
firm�”, ap�rut� în 1966 la Editura Economic�, desemneaz� prin 
strategie „ansamblul obiectivelor majore ale organiza�iei pe 
termen lung, principalele modalit��i de realizare, împreun� cu 
resursele alocate, în vederea ob�inerii avantajului competitiv 
potrivit misiunii organiza�iei”. 

Din rândul autorilor romani re�inem �i defini�ia dat� de 
Constantin B�rbulescu în lucrarea „Sisteme strategice ale 
întreprinderii” ap�rut� în 1999 la Editura Economic�, care defi-
ne�te strategia economic� drept „un concept complex ce stabi-
le�te modul de realizare a obiectivelor adoptate de întreprin-
dere, ac�iunile care trebuie întreprinse, felul de alocare a resur-
selor, modalit��ile de a r�spunde în condi�ii optime schim-
b�rilor din mediul înconjur�tor �i de a fi competitiv în raport cu 
întreprinderile concurente”. 

De�i nuan�ate, în func�ie de p�rerile respectivilor autori, 
exist� mai multe puncte de vedere comune, astfel c� într-un 
mod foarte succint se poate spune despre strategie c� 
reprezint� un ansamblu de decizii �i de ac�iuni cu privire la 
alegerea mijloacelor �i stabilirea resurselor necesare atingerii 
obiectivelor pe termen lung ale întreprinderii pentru ca 
aceasta s� ob�in� avantajul concuren�ial potrivit misiunii sale. 
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1.2. Caracteristicile strategiei 

Diferitele defini�ii cu privire la strategie, formulate a�a 
cum am v�zut de numero�i autori nu împiedic� constatarea 
unor tr�s�turi definitorii ale acesteia (Nicolescu, O., 1998), 
dintre care vom men�iona pe cele mai importante: 

a) strategia vizeaz� întotdeauna perioade viitoare din via�a 
întreprinderii (cu deosebire 3-5 ani) ceea ce implic� un 
grad ridicat de risc �i incertitudine care îi este asociat. 

b) strategia are în vedere realizarea unor scopuri bine 
precizate concretizate sub form� de misiune �i obiective 
de care sunt legate evolu�iile majore �i performan�ele 
viitoare ale întreprinderii. 

c) sfera de cuprindere a strategiei poate fi întreprinderea în 
ansamblul s�u sau p�r�i importante ale acesteia (de 
exemplu domeniile tehnic, comercial, etc.). 

d) prevederile strategiei au la baz� abordarea corelativ� a 
întreprinderii �i a mediului în care aceasta î�i desf��oar� 
activitatea. 

e) strategia reflect�, într-o anumit� m�sur�, interesele unei 
p�r�i importante stakeholderilor (proprietarii, managerii, 
salaria�ii, clien�ii sau furnizorii), iar cu cât este mai cu-
prinz�toare aceast� reflectare, cu atât �ansele de punere 
în aplicare cu succes ale strategiei sunt mai mari. 

f) prin strategie se proiecteaz� un anumit comportament 
care reflect� cultura întreprinderii exprimat� prin siste-
mul de convingeri, ata�amentele, aspira�iile �i valorile 
executan�ilor �i managerilor manifestate în procesele de 
munc�; desigur c� o strategie performant� va trebui s� 
reflecte cultura întreprinderii într-o abordare ameliorat�. 

g) demersul de elaborare a strategiei urm�re�te printre 
altele, a�a cum a precizat pentru prima dat� Igor 
Ansoff, ob�inerea unei sinergii cât mai mari a c�rei 
expresie economic� o constituie generarea unei valori 



18  Tudor Nistorescu 

ad�ugate substan�iale, recunoscut� prin cump�rare de 
c�tre clien�ii întreprinderii. 

h) strategia este un rezultat al negocierii explicite sau 
implicite a stakeholderilor, care presupune trecerea de 
la varianta de tip câ�tig-pierdere, generatoare de con-
flicte la varianta de negociere câ�tig-câ�tig în care 
ambele p�r�i implicate câ�tig� câte ceva, ceea ce 
favorizeaz� dezvoltarea unei culturi �i a unui sistem 
rela�ional, propice ob�inerii de performan�e ridicate pe 
termen lung. 

i) strategia are, de regul�, un caracter formalizat, îmbr�-
când forma unui plan, care pentru întreprinderile mici �i 
mijlocii, este cunoscut sub denumirea de „business 
plan”, în timp ce pentru marile corpora�ii ia forma unor 
planuri sau programe pe termen lung. 

j) scopul principal al elabor�rii strategiei �i criteriul cel 
mai important de evaluare a calit��ii sale îl constituie ob�inerea 
avantajului concuren�ial, cu referire, în esen��, la costul sau 
calitatea produsului. 

Potrivit p�rerilor lui Johnson �i Sholes strategia se opera-
�ionalizeaz� prin decizii strategice care prezint� urm�toarele 
caracteristici: 

• se refer� la activit��ile întreprinderii; 
• implic� armonizarea activit��ilor întreprinderii cu 

mediul; 
• are în vedere sincronizarea activit��ilor întreprinderii cu 

poten�ialul resurselor; 
• implic� aloc�ri �i realoc�ri majore de resurse; 
• afecteaz� deciziile opera�ionale, întrucât genereaz� un 

lan� de decizii de importan�� mai redus� �i de activit��i 
opera�ionale privind utilizarea resurselor; 

• intervin influen�e nu numai din partea elementelor 
contextuale �i a resurselor disponibile, dar �i a valorilor �i 
a�tept�rilor persoanelor care de�in puterea în cadrul întreprinderii. 
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1.3. Componentele strategiei 

O simpl� analiz� a defini�iilor strategiei ne poate conduce 
la identificarea principalelor sale componente. De�i exist� 
diverse p�reri, cele mai multe dintre acestea fac referire la 
urm�toarele componente ale strategiei: misiunea, obiectivele 
strategice, op�iunile strategice, resursele, termenele �i avantajul 
competitiv. 

a) Misiunea întreprinderii 
Aceast� prim� component� a strategiei reprezint� de fapt 

„ra�iunea de a fi a întreprinderii” având menirea de a clarifica 
direc�ia pe care întreprinderea o va urma, precizând natura afa-
cerii concretizat� într-un produs �i un proces tehnologic, capabil 
s� satisfac� o nevoie specific� a consumatorului. Ast�zi, un 
num�r tot mai mare de întreprinderi, de toate tipurile, î�i popula-
rizeaz� misiunea sub forma unei declara�ii oficiale scrise, care 
explic� tr�s�turile esen�iale ale activit��ii lor. Dac�, de exemplu, 
ne referim la compania Ford Motor, aceasta î�i exprim� la modul 
general misiunea în felul urm�tor: „Compania Ford Motor este 
un lider mondial în produse �i servicii pe pia�a automobilelor. 
Misiunea noastr� este de a îmbun�t��i în mod continuu pro-
dusele �i serviciile noastre pentru a r�spunde nevoilor clien�ilor 
no�tri, permi�ându-ne s� prosper�m ca întreprindere �i s� 
oferim o rentabilitate rezonabil� ac�ionarilor no�tri, proprietarii 
întreprinderii noastre”. 

Scopul enun�ului misiunii este de a comunica tuturor 
grupurilor interesate din interiorul �i din exteriorul întreprin-
derii ce reprezint� aceasta �i încotro se orienteaz� ea. Enun�ul 
misiunii este îns� specific fiec�rei întreprinderi, de aceea este 
greu s� g�se�ti m�car dou� întreprinderi identice în termeni de 
proprietate, resurse sau circumstan�e ale mediului înconjur�tor. 

În esen�� exist� câteva men�iuni pe care trebuie s� le 
con�in� orice misiune, adic�: domeniul de activitate în care 
activeaz� întreprinderea (produse/ servicii, tehnologie, imagine 
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public�), orientarea pe pia�� (principalii clien�i, aria geografic�, 
pia�a produselor), politica social� (responsabilitatea fa�� de 
comunitate). 

A�adar, enun�ul misiunii trebuie s� sintetizeze scopurile 
întreprinderii �i s� poat� fi comunicat u�or. Ca atare, el trebuie 
formulat cu aten�ie. Câteva criterii de care trebuie s� se �in� 
cont la formularea con�inutului misiunii au în vedere urm�-
toarele: 

• s� fie suficient de explicit pentru a avea un impact 
asupra persoanelor implicate în diversele comparti-
mente ale întreprinderii; 

• s� reflecte avantajele distinctive ale întreprinderii �i s� 
se bazeze pe o recunoa�tere obiectiv� a punctelor tari �i 
slabe ale acesteia; 

• s� fie realist �i realizabil; 
• s� fie suficient de flexibil pentru a reflecta schimb�rile 

mediului. 
În general, misiunea odat� definit� �i declarat� este 

men�inut�, în ceea ce are esen�ial, timp îndelungat pentru a se 
întip�ri în memoria colectiv�. Desigur, pe parcursul evolu�iei 
întreprinderii, misiunea trebuie rev�zut� la anumite perioade, 
întrucât, atât în interiorul cât �i în mediul exterior întreprinderii 
pot interveni schimb�ri majore. 

b) Obiectivele strategice ale întreprinderii 
Concretizarea misiunii întreprinderii se face prin 

intermediul obiectivelor strategice, care reprezint� exprim�ri 
cantitative sintetice cu privire la ceea ce î�i propune respectiva 
întreprindere s� realizeze pe un anumit orizont de timp. 

Între misiunea întreprinderii �i obiectivele acesteia exist� o 
strâns� interdependen��. Odat� definit� misiunea întreprinderii, 
obiectivele prin con�inutul lor, precizeaz� rezultatele care se 
a�teapt� a fi ob�inute în procesul dinamic de realizare a misiunii. 

Importan�a obiectivelor strategice rezult� din faptul c� ele 
constituie o premis� esen�ial� pentru asigurarea unui climat de 
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ordine în întreprindere �i o unitate a orient�rii deciziilor luate la 
diferite niveluri ierarhice. De asemenea, în m�sura în care 
obiectivele sunt stabilite în mod judicios, ele direc�ioneaz� 
activitatea întreprinderii spre atingerea performan�elor 
economice, permi�ând în acela�i timp s� se aprecieze în ce 
m�sur� întreprinderea a evoluat �i a progresat în direc�ia dorit�. 
Spre exemplu, unul din obiectivele Coca-Cola este p�strarea 
pozi�iei de leader al sectorului b�uturilor r�coritoare. Acest 
deziderat este echivalent cu a fi num�rul unu în privin�a 
designului produsului �i al ambalajului acestuia precum �i cu 
de�inerea celei mai mari cote de pia�� atât pe pia�a de origine 
(nord-americana), cât �i la nivelul mondial. Datorit� faptului c� 
sectorul men�ionat anterior se afl� în faza de maturitate, cotele 
de pia�� de�inute de c�tre competitori sunt caracterizate printr-o 
stabilitate ridicat�, astfel încât câ�tigarea chiar a unei mici p�r�i 
din cererea existent� reprezint� un obiectiv important pentru 
întreprindere. 

Pentru ca sistemul de obiective al întreprinderii s� fie 
func�ional, obiectivele trebuie s� fie ierarhizabile, m�surabile, 
realiste �i compatibile. 

Orice întreprindere trebuie s�-�i ordoneze obiectivele în 
mod ierarhic având drept criterii importan�a nivelului ierarhic 
�i orizontul de timp. Luând în considerare nivelul ierarhic se 
porne�te de sus în jos, misiunea reprezentând punctul situat la 
cel mai înalt nivel. În continuare se stabilesc obiectivele la 
nivel de întreprindere de tip superior, respectiv pe ansamblul 
întreprinderii, obiectivele cu caracter divizionar, care decurg 
din cele la nivel de întreprindere, obiectivele la nivel 
departamental, care decurg din cele cu caracter divizionar, 
putându-se continua cu obiectivele la nivel de subunit��i care 
decurg la rândul lor din cele men�ionate anterior �i în final, 
obiectivele cu caracter individual, la nivelul cel mai de jos, 
adic� cele fixate fiec�rui salariat. 
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În raport de orizontul de timp la care se refer�, ierarhizarea 
se face în obiective pe termen lung, obiective pe termen mediu 
�i obiective pe termen scurt. 

În m�sura posibilit��ilor obiectivele trebuie s� fie m�su-
rabile. De exemplu, obiectivul de „cre�tere a eficien�ei 
investi�iilor” satisface mult mai pu�in decât cel de „cre�tere a 
eficien�ei investi�iilor cu 15% în urm�torii doi ani”. 

Obiectivele trebuie s� fie realiste, adic� nivelurile stabilite 
trebuie s� fie rezultatul analizei oportunit��ilor �i punctelor tari 
ale întreprinderii �i nu o proiec�ie a dorin�elor personale ale 
managerilor. 

În sfâr�it obiectivele trebuie s� fie compatibile. Este 
imposibil�, de exemplu „maximizarea atât a vânz�rilor cât �i a 
profiturilor” sau „penetrarea adânc� pe pie�ele existente �i 
extinderea pe pie�e noi”. Asemenea obiective sunt de cele mai 
multe ori într-o rela�ie antagonic�. 

În func�ie de profilul ramurii de activitate în care se 
încadreaz�, fiecare întreprindere are anumite domenii esen�iale 
pentru care stabile�te obiectivele strategice. Pot fi identificate 
îns� câteva domenii comune tuturor întreprinderilor, indiferent 
de profilul �i specificul lor cum ar fi: profitabilitatea, pozi�ia pe 
pia��, productivitatea resurselor umane, inovarea, organizarea 
întreprinderii, �.a. 

În domeniul profitabilit��ii, obiectivele se pot referi la 
cre�terea profiturilor, la termenele de recuperare a investi�iilor, 
la cre�terea valorii pe o ac�iune sau la cre�terea ratei rentabi-
lit��ii. De exemplu, cre�terea ratei profitului cu 3% fa�� de anul 
precedent, sau cre�terea valorii dividendelor cu 12%, reprezint� 
o formulare corect� a unui indicator de profitabilitate. 

În domeniul situ�rii pe pia�� a întreprinderii, formele de 
exprimare a obiectivelor pot consta în cota de pia�� de�inut� de 
întreprindere, volumul vânz�rilor, ponderea cheltuielilor cu 
publicitatea în totalul cheltuielilor, etc. De exemplu, cre�terea 




