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ADNOTARE  

 

Numele ĸi prenumele autorului: Chirinciuc Iurie 

Titlul tezei:  Specificul managementului alianἪei corporative (´n cazul producŁtorilor de mobilŁ 

din Republica Moldova) 
Gradul ĸtiinŞific solicitat: tezŁ de doctor ´n ἨtiinἪe economice  

Localitatea: ChiĸinŁu 

Anul perfectŁrii tezei: 2016 

Structura tezei: introducere, trei capitole, concluziile generale ĸi recomandŁri, bibliografie din 287 

de titluri, 21 de anexe, 159 de pagini de text de bazŁ, 83 de figuri, 91 de tabele ĸi 5 formule. 

NumŁrul de publicaŞii la tema tezei: rezultatele obŞinute sunt publicate ´n 9 lucrŁri ĸtiinŞifice. 

Cuvinte-cheie: AlianἪŁ CorporativŁ; AlianŞŁ strategicŁ (AS); Acord de Cooperare StrategicŁ 

(ACS); Arie de ExcelenŞŁ StrategicŁ (AES); configuraŞii ierarhice ĸi non-ierarhice; cunoaĸtere; 

Grup Strategic (GS); GuvernanŞa AlianŞelor Strategice (GAS); management al cunoaĸterii; 

Management Strategic Configurativ (CSM); modulare; Noua Economie GlobalŁ Strategic 

OrientatŁ (NEGSO); opŞiune strategicŁ de creĸtere organizaŞionalŁ prin modulare (OSCOM); 

opŞiunea de creĸtere organizaŞionalŁ prin configurare (OCOC); Parteneriat Strategic Global 

(PSG); ReŞea de Cooperare StrategicŁ (RCS); strategie; structurŁ organizaŞionalŁ ĸ.a. 

Domeniul de studiu: Specialitatea 521.03. Economie ĸi Management ´n domeniul industriei mobilei. 

Scopul ĸi obiectivele lucrŁrii constau ´n identificarea mecanismelor eficace de gestiune 

consolidatŁ a alianŞelor strategice pe ariile de excelenŞŁ stabilite ´n domeniul industriei mobilei 

din Republica Moldova. 

Noutatea ĸi originalitatea ĸtiinŞificŁ vizeazŁ realizarea unei sinteze originale privind organizaŞiile ĸi 

structurile organizaŞionale contemporane ´n contextul definirii alianŞelor strategice; descrierea 

acordurilor de cooperare strategicŁ, cu scoaterea ´n evidenŞŁ a locului, rolului ĸi a particularitŁŞilor de 

funcŞionare a alianŞelor strategice; elaborarea ĸi utilizarea unui instrumentar conceptual inovaŞional ´n 

domeniul gestiunii alianŞelor strategice; crearea ĸi implementarea unor platforme inovaŞionale de 

gestiune consolidatŁ a structurilor complexe ´n cadrul organizaŞiilor de reŞea; determinarea efectelor 

aplicŁrii principiilor modulare de gestiune ´n managementul organizaŞional privind alianŞele 

strategice ĸ.a. 

Problema ĸtiinŞificŁ importantŁ soluŞionatŁ ´n tezŁ constŁ ´n determinarea interdependenŞelor 

standardizate ´n cadrul alianἪelor strategice de tip reἪea, av©nd la bazŁ principii modulare, care a 

permis elaborarea unui mecanism eficace (soft de gestiune) de organizare Ἠi control a activitŁŞii 

alianŞelor strategice, pentru utilizarea ulterioarŁ de cŁtre managerii alianἪelor strategice, ´n general, 

iar ´n ramura industriei de mobilŁ din Republica Moldova, ´n particular, ´n scopul perfecἪionŁrii 

managementului alianἪelor strategice Ἠi sporirii eficienἪei acestora. 

SemnificaŞia teoreticŁ rezidŁ din importanŞa dezvoltŁrii ĸi diversificŁrii instrumentelor teoretice 

ĸi metodologice ce se referŁ la domeniul managementului ´n scopul ´mbunŁtŁŞirii mecanismelor 

de gestiune consolidatŁ a alianŞelor strategice ´n ramura industriei mobilei din Republica 

Moldova. 
Valoarea aplicativŁ a lucrŁrii constŁ ´n utilizarea instrumentului managerial elaborat ĸi 

implementat de cŁtre autor pe domeniile strategice identificate ´n contextul gestiunii modulare a 

alianŞei strategice din ramura industriei mobilei, cu posibilitatea aplicŁrii vaste a acestuia de cŁtre 

managerii ĸi specialiĸtii alianἪelor corporative (strategice) din alte ramuri ĸi sectoare de activitate 

economicŁ. 

Implementarea rezultatelor ĸtiinŞifice. Rezultatele de investigaŞie ĸtiinŞificŁ au fost ´nalt apreciate 

ĸi implementate ´n cadrul grupului ĂCAVIOò; Euroatlant SRL ĸi al Uniunii ProducŁtorilor de 

MobilŁ din Republica Moldova, fapt atestat prin certificatele de implementare, conferite autorului 

´n acest sens. 
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ɸʅʅʆʊɸʎʀʗ 

 
ʀʤʷ, ʬʘʤʠʣʠʷ: ʖʨʠʡ ʂʠʨʠʥʯʫʢ 

ʅʘʟʚʘʥʠʝ ʜʠʩʩʝʨʪʘʮʠʠ: ʆʩʦʙʝʥʥʦʩʪʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʛʦ ʘʣʴʷʥʩʘ  ( ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ  

ʧʨʦʠʟʚʦʜʠʪʝʣʝʡ ʤʝʙʝʣʠ ʚ ʈʝʩʧʫʙʣʠʢʠ ʄʦʣʜʦʚʘ) 

ʉʦʠʩʢʘʥʠʝ ʫʯʝʥʦʡ ʩʪʝʧʝʥʠ: ʂʘʥʜʠʜʘʪʘ ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʠʭ ʥʘʫʢ 

ʄʝʩʪʦ ʟʘʱʠʪʳ: ʛ. ʂʠʰʠʥʝʚ 

ɻʦʜ ʧʨʝʩʪʘʚʣʝʥʠʷ ʜʠʩʩʝʨʪʘʮʠʠ: 2016 

ʉʪʨʫʢʪʫʨʘ ʨʘʙʦʪʳ: ʚʚʝʜʝʥʠʝ, ʪʨʠ ʛʣʘʚʳ, ʦʙʱʠʝ ʚʳʚʦʜʳ ʠ ʨʝʢʦʤʝʥʜʘʮʠʠ, ʙʠʙʣʠʦʛʨʘʬʠʷ ʠʟ 

287 ʥʘʠʤʝʥʦʚʘʥʠʡ, 21 ʧʨʠʣʦʞʝʥʠʡ, 159 ʩʪʨʘʥʠʮ ʦʩʥʦʚʥʦʛʦ ʪʝʢʩʪʘ, 83 ʨʠʩʫʥʢʦʚ, 91 ʪʘʙʣʠʮ ʠ 5 

ʬʦʨʤʫʣ. 

ʂʦʣʠʯʝʩʪʚʦ ʧʫʙʣʠʢʘʮʠʡ ʧʦ ʪʝʤʝ: ʈʝʟʫʣʴʪʘʪʳ ʙʳʣʠ ʦʧʫʙʣʠʢʦʚʘʥʳ ʚ 9 ʥʘʫʯʥʳʭ ʨʘʙʦʪʘʭ 

ʂʣʶʯʝʚʳʝ ʩʣʦʚʘ: ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʳʡ ʘʣʴʷʥʩ ;ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʡ ʘʣʴʷʥʩ; ʉʦʛʣʘʰʝʥʠʝ ʦ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʤ ʩʦʪʨʫʜʥʠʯʝʩʪʚʝ); ɿʦʥʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʩʦʚʝʨʰʝʥʩʪʚʘ; ʠʝʨʘʨʭʠʯʝʩʢʠʝ ʠ 

ʥʝʠʝʨʘʨʭʠʯʝʩʢʠʝ ʢʦʥʬʠʛʫʨʘʮʠʠ; ʟʥʘʥʠʝ; ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʘʷ ʛʨʫʧʧʘ; ʋʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ 

ʘʣʴʷʥʩʳ; ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʟʥʘʥʠʷʤʠ; ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʢʦʥʬʠʛʫʨʘʮʠʝʡ; ʄʦʜʫʣʠʨʦʚʘʥʠʝ; 

ʅʦʚʘʷ ʛʣʦʙʘʣʴʥʘʷ ʵʢʦʥʦʤʠʢʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠ ʦʨʠʝʥʪʠʨʦʚʘʥʥʘʷ; ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʡ ʚʘʨʠʘʥʪ 

ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʛʦ ʨʦʩʪʘ ʧʨʠ ʤʦʜʫʣʷʮʠʠ; ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʛʦ ʨʦʩʪʘ ʯʝʨʝʟ ʦʧʮʠʠ ʢʦʥʬʠʛʫʨʘʮʠʠ; 

ɻʣʦʙʘʣʴʥʦʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʧʘʨʪʥʝʨʩʪʚʦ; ʉʪʨʘʪʝʛʠʷ ʩʝʪʠ ʩʦʪʨʫʜʥʠʯʝʩʪʚʘ; ʉʪʨʘʪʝʛʠʷ; 

ʆʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʘʷ ʩʪʨʫʢʪʫʨʘ ʠ ʜʨ. 

ʆʙʣʘʩʪʴ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʷ: ʉʧʝʮʠʘʣʴʥʦʩʪʴ 521.03. ʕʢʦʥʦʤʠʢʘ ʠ ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪ ʚ ʤʝʙʝʣʴʥʦʡ 

ʧʨʦʤʳʰʣʝʥʥʦʩʪʠ  

ʎʝʣʴ ʠ ʟʘʜʘʯʠ ʨʘʙʦʪʳ: ʦʧʨʝʜʝʣʠʪʴ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʳʝ ʤʝʭʘʥʠʟʤʳ ʜʣʷ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ 

ʘʣʴʷʥʩʦʚ ʚ ʤʝʙʝʣʴʥʦʡ ʧʨʦʤʳʰʣʝʥʥʦʩʪʠ ʚ ʈʝʩʧʫʙʣʠʢʝ ʄʦʣʜʦʚʘ é. 

ʅʘʫʯʥʘʷ ʥʦʚʠʟʥʘ ʠ ʦʨʠʛʠʥʘʣʴʥʦʩʪʴ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʷ ʩʦʩʪʦʠʪ ʚ : ʦʨʠʛʠʥʘʣʴʥʳʡ ʩʠʥʪʝʟ 

ʩʦʚʨʝʤʝʥʥʳʭ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʡ ʠ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʳʭ ʩʪʨʫʢʪʫʨ ʚ ʢʦʥʪʝʢʩʪʝ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʷ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʘʣʴʷʥʩʦʚ; ʆʧʠʩʘʥʠʝ ʩʦʛʣʘʰʝʥʠʷ ʦ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʤ ʩʦʪʨʫʜʥʠʯʝʩʪʚʝ 

ʧʦʜʯʝʨʢʠʚʘʷ ʤʝʩʪʦ, ʨʦʣʴ ʠ ʬʫʥʢʮʠʦʥʠʨʦʚʘʥʠʝ ʦʩʦʙʝʥʥʦʩʪʝʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʘʣʴʷʥʩʦʚ; 

ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʘ ʠ ʧʨʠʤʝʥʝʥʠʝ ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʳʭ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʦʚ ʚ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ 

ʘʣʴʷʥʩʦʚ; ʩʦʟʜʘʥʠʷ ʠ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʦʡ ʧʣʘʪʬʦʨʤʳ ʢʦʥʩʦʣʠʜʠʨʦʚʘʥʥʦʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ 

ʩʣʦʞʥʳʭ ʩʪʨʫʢʪʫʨʳ; ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʝ ʵʬʬʝʢʪʦʚ ʧʨʠʤʝʥʝʥʠʷ ʧʨʠʥʮʠʧʦʚ ʤʦʜʫʣʷʮʠʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʚ 

ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʤ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʘʣʴʷʥʩʦʚ ʠ ʜʨ. 

ʉʘʤʘʷ ʚʘʞʥʘʷ ʥʘʫʯʥʘʷ ʟʘʜʘʯʘ ʨʝʰʝʥʥʘʷ ʚ ʜʠʩʩʝʨʪʘʮʠʠ ʩʦʩʪʦʠʪ ʚ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʠ 

ʩʪʘʥʜʘʨʪʠʟʦʚʘʥʥʳʭ ʚʟʘʠʤʦʟʘʚʠʩʠʤʦʩʪʝʡ ʚʥʫʪʨʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʘʣʴʷʥʩʦʚ ʩʝʪʝʚʦʛʦ ʪʠʧʘ, 

ʦʩʥʦʚʘʥʥʳʭ ʥʘ ʤʦʜʫʣʴʥʦʤ ʧʨʠʥʮʠʧʝ, ʯʪʦ ʧʦʟʚʦʣʠʣʦ ʨʘʟʚʠʪʠʝ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʛʦ ʤʝʭʘʥʠʟʤʘ  

(ʧʨʦʛʨʘʤʤʥʦʛʦ ʦʙʝʩʧʝʯʝʥʠʷ ʜʣʷ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ), ʯʪʦʙʳ ʦʨʛʘʥʠʟʦʚʳʚʘʪʴ ʠ ʢʦʥʪʨʦʣʠʨʦʚʘʪʴ 

ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʘʣʴʷʥʩʦʚ ʜʣʷ ʧʦʩʣʝʜʫʶʱʝʛʦ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʷ ʤʝʥʝʜʞʝʨʘʤʠ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʘʣʴʷʥʩʦʚ, ʚ ʮʝʣʦʤ ʠ ʚ ʦʪʨʘʩʣʠ ʤʝʙʝʣʴʥʦʡ ʧʨʦʤʳʰʣʝʥʥʦʩʪʠ ʄʦʣʜʦʚʳ, ʚ 

ʯʘʩʪʥʦʩʪʠ, ʚ ʮʝʣʷʭ ʫʧʨʦʱʝʥʠʷ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʤʠ ʘʣʴʷʥʩʘʤʠ ʠ ʧʦʚʳʰʝʥʠʷ ʠʭ 

ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʠ. 

ʊʝʦʨʝʪʠʯʝʩʢʘʷ ʟʥʘʯʠʤʦʩʪʴ ʨʘʙʦʪʳ ʟʘʢʣʶʯʘʝʪʩʷ ʚ ʚʘʞʥʦʩʪʠ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʠ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʢʘʮʠʠ 

ʪʝʦʨʝʪʠʯʝʩʢʠʝ ʠ ʤʝʪʦʜʦʣʦʛʠʯʝʩʢʠʝ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʳ, ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʥʳʝ ʥʘ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʧʦʚʝʜʝʥʠʷ ʙʠʟʥʝʩʘ ʚ ʮʝʣʷʭ ʧʦʚʳʰʝʥʠʷ ʤʝʭʘʥʠʟʤʳ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʫʢʨʝʧʠʪʴ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʘʣʴʷʥʩʳ ʚ ʤʝʙʝʣʴʥʦʡ ʧʨʦʤʳʰʣʝʥʥʦʩʪʠ ʦʪʨʘʩʣʠ ʚ ʈʝʩʧʫʙʣʠʢʝ ʄʦʣʜʦʚʘ 

ʇʨʘʢʪʠʯʝʩʢʘʷ ʮʝʥʥʦʩʪʴ ʨʘʙʦʪʳ ʟʘʢʣʶʯʘʝʪʩʷ ʚ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʠ ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʥʥʦʛʦ ʠ 

ʚʥʝʜʨʝʥʥʦʛʦ ʘʚʪʦʨʦʤ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʘ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʳʭ ʦʙʣʘʩʪʷʭ, ʚ 

ʢʦʥʪʝʢʩʪʝ ʤʦʜʫʣʴʥʦʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʘʣʴʷʥʩʘ ʚ ʦʪʨʘʩʣʠ ʤʝʙʝʣʴʥʦʡ 

ʧʨʦʤʳʰʣʝʥʥʦʩʪʠ, ʩ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴʶ ʝʛʦ ʧʨʘʢʪʠʯʥʦʛʦ ʠʩʧʣʴʟʦʚʘʥʠʷ  ʨʫʢʦʚʦʜʠʪʝʣʷʤʠ ʠ 

ʩʧʝʮʠʘʣʠʩʪʘʤʠ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʳʭ (ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ) ʘʣʴʷʥʩʦʚ ʚ ʜʨʫʛʠʭ ʦʪʨʘʩʣʷʭ ʠ ʩʝʢʪʦʨʘʭ 

ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʦʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. 

ɺʥʝʜʨʝʥʠʝ ʥʘʫʯʥʳʭ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʦʚ: ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʳ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʷ ʙʳʣʠ ʚʳʩʦʢʦ ʦʮʝʥʝʥʳ ʠ 

ʨʝʘʣʠʟʦʚʘʥʳ ʚ ʨʘʤʢʘʭ ʛʨʫʧʧʳ "CAVIO", Euroatlant SRL, ʉʦʶʟʦʤ ʇʨʦʠʟʚʦʜʠʪʝʣʝʡ ʄʝʙʝʣʴ 

ʄʦʣʜʦʚʳ, ʦ ʯʝʤ ʩʚʠʜʝʪʝʣʴʩʪʚʫʝʪ ʩʝʨʪʠʬʠʢʘʪʳ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ.  
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INTRODUCERE  

Actualitatea ĸi importanŞa problemei abordate. Ċn general, ultimul deceniu a fost marcat 

de aspectul privind definirea organizaŞiilor ĸi a principiilor de gestiune a acestora.  Preocuparea 

respectivŁ a devenit principala tematicŁ pentru majoritatea ĸcolilor ĸi a curentelor de g©ndire 

economicŁ, sociologicŁ, politicŁ ĸi administrativŁ, evolu©nd de la sisteme ´nchise ĸi mecaniciste, 

la cele cu un grad ́ nalt de flexibilitate ĸi deschidere cŁtre exterior. Ċn acest context, cŁutarea unor 

modalitŁŞi de ´mbunŁtŁŞire a principiile de gestiune a lor a fost condiŞionatŁ ĸi de un ĸir de 

premise, care s-au manifestat, ´n principal, ´ncep©nd cu a doua jumŁtate a secolului trecut, fiind 

condiŞionate de modificarea determinanŞilor specifici conjuncturii  economice, politice ĸi sociale 

din perioada postbelicŁ; implicarea activŁ ´n viaŞa economicŁ a unor organisme internaŞionale (de 

ex., GATT ĸi FMI); influenŞa doctrinei liberale ĸi a succesului economiilor cu orientare de piaŞŁ; 

cŁderea sistemului totalitar comunist; evoluŞiil e rapide din domeniul transporturilor ĸi a 

telecomunicaŞiilor ; procesele de naturŁ integraŞionistŁ ĸ.a. ï elemente care au liberalizat puternic 

spaŞiul economic, traduc©nd ´n viaŞŁ fundamentele actuale ale economiei postindustriale. 

Economia postindustrialŁ sau Ănoua economie bazatŁ pe cunoaĸtereò, cum mai este numitŁ 

aceasta, la modul convenŞional, a fŁcut ca resursa primordialŁ implicatŁ ´n succesul afacerilor sŁ 

devinŁ factorul intelectual, afect©nd prin aceasta toŞi actorii vieŞii economice, ´ntr-o maniera 

incontestabilŁ ĸi ireversibilŁ. La r©ndul sŁu, fenomenul deschiderii a ´mpŁrŞit actorii economici ´n 

douŁ tabere: actori foarte puternici, dotaŞi suficient din punct de vedere al cerinŞelor economiei 

intelectuale ĸi actori foarte slabi din acest punct de vedere, fiind, ´n mod continuu, ameninŞaŞi de 

concurenŞa ĸi mobilitatea excesivŁ a mediului internaŞional de afaceri. Ċn acest context, 

necesitatea creŁrii unui format nou de definire, administrare ĸi dezvoltare a companiilor din 

diferite domenii a devenit vitalŁ, managerilor av©nd drept obiectiv gŁsirea noilor repere de creare 

a valorii ĸi a viziunilor strategice inovative, pe toate planurile de acŞiune, care genereazŁ un 

comportament organizaŞional fŁrŁ precedent, pe o bazŁ competitivŁ durabilŁ, la nivel global.  

Astfel, condiŞii le create au determinat ca firmele de pretutindeni sŁ ´nceapŁ o luptŁ aprigŁ 

pentru supravieŞuire, ´ncerc©nd sŁ compenseze prin diferite mecanisme, ´n special, de naturŁ 

inovaŞionalŁ, lipsa stringentŁ a unor resurse vitale. O parte dintre acestea ar putea fi atribuitŁ 

acordurilor interorganizaŞionale ĸi a dezvoltŁrii firmelor ´n reŞea. Ċn context multinaŞional, o 

amploare semnificativŁ se atribuie fenomenului de creare a alianŞelor strategice pentru depŁĸirea 

dificultŁŞilor privind viteza de schimbare a pieŞei concurenŞiale de stat ĸi a diferitor schimbŁri de 

ordin structural. 

Ċn Raportul UNCTAD, publicat ´n anul 2011 (ConferinŞa ONU pe probleme de comerŞ ĸi 

dezvoltare), a fost redat exemplul organizaŞiei cu activitate inovaŞionalŁ din sistemul 

organizaŞiilor transnaŞionale guvernamentale (CTNG), numŁrul cŁrora, la ora actualŁ, este de 
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650. Aceste corporaŞii deŞin peste 8500 de filiale ´n strŁinŁtate ´n toatŁ lumea ĸi devin o sursŁ 

importantŁ de investiŞii strŁine directe. Ċn anul 2010, CTNG le revenea aproximativ 11% din 

totalul ISD.  

Elaborarea ĸi realizarea proiectelor inovaŞionale ´n structurile menŞionate a impus analiza 

unei probleme noi ĸi puŞin cercetate ï cea a raportului orizontal ĸi gestiunea lui prin mijloace 

necorporative (fŁrŁ a utiliza p©rghiile legate de gestiunea capitalului) ´n cadrul organizaŞiilor 

internaŞionale de producere. Prin urmare, ´n ultimii ani s-a conturat importanŞa unor astfel de 

tipuri de reŞele economice, precum: contractarea industrialŁ ĸi producerea agricolŁ, outsourcing-

ul serviciilor, frachising-ul, licenŞierea, contractele de gestiune ĸi alte forme de relaŞii 

contractuale. Utiliz©ndu-le, CTN ´ĸi coordoneazŁ activitatea ´n cadrul reŞelelor sale globale de 

ordin tehnico-ĸtiinŞific ĸi productiv-comercial, fŁrŁ participarea la capitalul acestora. Prioritatea 

formelor non-corporative (non-acŞionariat) constŁ ´n faptul cŁ au la baza mecanisme flexibile, 

capabile sŁ interacŞioneze cu companiile locale, sŁ menŞinŁ viabilitatea partenerilor, ´n aceeaĸi 

mŁsurŁ, ĸi sŁ transmitŁ cunoĸtinŞe, experienŞŁ, know-how.  

Astfel, cadrul major ´n asigurarea creĸterii economice prin intermediul organizaŞiilor de 

reŞea presupune o utilizare largŁ a legŁturilor orizontale ´n gestiune. Realizarea unor proiecte 

inovaŞionale grandioase ́ n asemenea organizaŞii necesitŁ asocierea unui foarte mare numŁr de 

lucrŁtori calificaŞi de profil diferit, cu pŁstrarea independenŞei economice ĸi de producere a 

organizaŞiilor lor de bazŁ. Ċn condiŞiile asocierii organizaŞiilor , ´n aĸa-numitele reŞele de alianŞe 

corporative (strategice), este posibilŁ fortificarea legŁturilor ĸi a relaŞiilor de cooperare ´ntre 

companiile mari, dispersate din punct de vedere teritorial ĸi distribuitorii, consumatorii, 

partenerii care vizeazŁ activitatea de producŞie ĸi dezvoltarea inovaŞionalŁ a acestora. 

La etapa actualŁ, piaŞa alianŞelor corporative (strategice) este una bine delimitatŁ, oferind o 

serie de instrumente utile ĸi aplicabile, pe scarŁ largŁ, de cŁtre managerii multinaŞionali. 

ConfiguraŞia pieŞei actuale a alianŞelor strategice, la nivel global, incitŁ spre o studierea mai 

aprofundatŁ a acestui aspect. La mijlocul anilor ô90, din mai mult de 167.000 de investiŞii cu 

capital strŁin din China, 64% au fost societŁŞi cu capital mixt ĸi 15% parteneriate de colaborare; 

´n industria auto au fost create mai mult de 250 de alianŞe; ´n industria aviaticŁ, numŁrul depŁĸea 

300. TotodatŁ, ´n ultimii ani, dorinŞa firmelor de a se alia capŁtŁ conturul unui comportament 

strategic adaptat din ce ´n ce mai puternic.  

Astfel, ´n ultimii ani, sute de firme, din dorinŞa de a se extinde rapid pe plan mondial, au 

folosit alianŞele strategice drept cale eficientŁ de a intra ´n diferite ŞŁri, ´ntr-o manierŁ adaptabilŁ 

ĸi flexibilŁ. Companiile au folosit mai frecvent alianŞele pentru a stabili rapid un pachet 

cuprinzŁtor de puncte de pornire, incluz©nd marketingul ĸi producŞia, organizarea, partea 

financiarŁ ĸi contabilitatea, telecomunicaŞiile, sistemul de operaŞii informaŞionale ĸ.a. Deci, 
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importanŞa studierii alianŞelor strategice nu specificŁ doar raŞionalitatea actului de creare a 

societŁŞilor de tip alianŞŁ, dar ĸi a faptului cum trebuie valorificate oportunitŁŞile oferite prin 

intermediul lor ĸi cum trebuie dezvoltate ĸi conduse eficient pe bazŁ durabilŁ. Ċn plus, studierea 

profundŁ ĸi cunoaĸterea specificului alianŞelor strategice este necesarŁ ĸi pentru ́ nŞelegerea a 

ceea ce, de fapt, ele nu sunt. Astfel, nici fuzionŁrile ĸi achiziŞiile, dar nici filialele corporaŞiilor 

multinaŞionale nu pot fi considerate alianŞe strategice, deoarece, ´n esenŞŁ, crearea lor nu implicŁ 

existenŞa a douŁ sau mai multe societŁŞi independente care sŁ ´mpartŁ beneficiul ĸi controlul pe o 

perioadŁ ´ndelungatŁ de timp.  

TotodatŁ, deĸi, la scarŁ internaŞionalŁ, alianŞele au rŁsp©ndire largŁ ´ncŁ de la ´nceputul 

anilor ô70 ai secolului trecut, ́ n Republica Moldova, instituirea bazelor teoretice ĸi a celor 

aplicative ´n domeniul creŁrii ĸi al gestionŁrii alianŞelor strategice din diverse ramuri ale 

economii sunt neesenŞiale. Pornindu-se de la premisele menŞionate, nucleul de investigaŞie a 

acestei lucrŁri se referŁ la studiul comportamentului strategic managerial al organizaŞiilor de 

reŞea, de tip alianŞŁ ĸi, respectiv, al principiilor funcŞionŁrii acestora ́ n ramura industriei mobilei 

din Republica Moldova. 

Ċn literatura ἨtiinἪificŁ Ἠi de specialitate existŁ varii concepte referitor la uniuni, alianἪe 

corporative Ἠi alianἪe strategice. Ċn viziunea autorului ´n cazul alianἪelor corporative a 

producŁtorilor de mobilŁ din Republica Moldova persistŁ preponderent caracteristici a formelor 

strategice de alianἪe, astfel autorul foloseἨte Ἠi dezvoltŁ noἪiunea de alianἪŁ corporativŁ 

(strategicŁ), or alianἪŁ strategicŁ [29, 31, 33, 41, 186, 189, 193, 194, 197, 208, 211, 230, 237, 

248, 250, 256, 257, 259, 260, etc.]. Autorul menἪioneazŁ Ἠi existenἪa alianἪelor strategice 

necorporative sau ´ntre concurenἪi (vezi pag. 48-50, inclusiv sursa 237, Dussage P. Les alliances 

strategiques entre firmes concurrentes). 

Scopul ĸi obiectivele lucrŁrii. Scopul acestei lucrŁri constŁ ´n identificare mecanismelor 

eficace de gestiune consolidatŁ a alianŞelor strategice pe ariile de excelenŞŁ stabilite ´n domeniul 

industriei mobilei din Republica Moldova. Acest scop a condiŞionat realizarea urmŁtoarelor 

obiective de cercetare: 

1. Analiza abordŁrilor conceptuale privind organizaŞiile ĸi structurile organizaŞionale 

contemporane; 

2. Analiza preceptelor teoretice ale alianŞelor strategice;  

3. Identificarea criteriilor de clasificare a Acordurilor de Cooperare Strategice (ACS) ĸi a sferei 

de cuprindere a alianŞelor strategice (AS); 

4. Analiza tendinŞelor industriei de mobilŁ pe piaŞa naŞionalŁ ĸi cea internaŞionalŁ; 

5. Identificarea ariilor de excelenŞŁ strategicŁ (AES) ´n ramura industriei de mobilŁ din 

Republica Moldova; 
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6. Descrierea mecanismelor de gestiune consolidatŁ alianŞelor strategice, cu referire la piaŞa 

naŞionalŁ ĸi regionalŁ a industriei de producere a mobilei; 

7. Elaborarea unui mecanism eficace de organizare Ἠi aplicarea strategiilor modulare de gestiune 

a alianŞelor strategice ´n vederea sporirii eficacitŁŞii ĸi eficienŞei ´n conducere (´n baza grupului 

strategic CAVIO)  ĸ.a. 

Noutatea ĸtiinŞificŁ a tezei rezidŁ ´n:  

1. Realizarea unei sinteze originale privind organizaŞiile ĸi structurile organizaŞionale 

contemporane ́ n contextul definirii alianŞelor strategice; 

2. Analiza conceptelor acordurilor de cooperare strategicŁ, cu scoaterea ´n evidenŞŁ a locului, 

rolului ĸi a particularitŁŞilor de funcŞionare a alianŞelor strategice, dezvoltarea preceptelor ce au 

tangenἪŁ cu alianἪele corporative strategice (AlianŞŁ strategicŁ (AS); Acord de Cooperare 

StrategicŁ (ACS); Arie de ExcelenŞŁ StrategicŁ (AES); configuraŞii ierarhice ĸi non-ierarhice; 

Grup Strategic (GS); GuvernanŞa AlianŞelor Strategice (GAS); Management Strategic 

Configurativ (CSM); Noua Economie GlobalŁ Strategic OrientatŁ (NEGSO); opŞiune strategicŁ 

de creĸtere organizaŞionalŁ prin modulare (OSCOM); opŞiunea de creĸtere organizaŞionalŁ prin 

configurare (OCOC); Parteneriat Strategic Global (PSG); ReŞea de Cooperare StrategicŁ 

(RCS)ĸ.a);  

3. Elaborarea ĸi utilizarea unui instrumentar conceptual inovaŞional ´n domeniul gestiunii 

alianŞelor strategice; 

4. Crearea ĸi implementarea unor platforme inovaŞionale de gestiune consolidatŁ a structurilor 

complexe ´n cadrul organizaŞiilor de reŞea; 

5. Determinarea efectelor aplicŁrii principiilor modulare de gestiune ´n managementul 

organizaŞional privind alianŞele strategice ĸ.a. 

Problema ĸtiinŞificŁ importantŁ soluŞionatŁ ´n tezŁ constŁ ´n determinarea 

interdependenŞelor standardizate ´n cadrul alianἪelor strategice de tip reἪea, av©nd la bazŁ 

principii modulare, care a permis elaborarea unui mecanism eficace (soft de gestiune) de 

organizare Ἠi control a activitŁŞii alianŞelor strategice, pentru utilizarea ulterioarŁ de cŁtre 

managerii alianἪelor strategice, ´n general, iar ´n ramura industriei de mobilŁ din Republica 

Moldova, ´n particular, ´n scopul perfecἪionŁrii managementului alianἪelor strategice Ἠi sporirii 

eficienἪei acestora. 

ImportanŞa teoreticŁ a lucrŁrii. Ċn tezŁ este pusŁ ´n valoare importanŞa dezvoltŁrii ĸi 

diversificŁrii instrumentelor teoretice ĸi metodologice ce se referŁ la domeniul managementului 

ń scopul ´mbunŁtŁŞirii  mecanismelor de gestiune consolidatŁ a alianŞelor strategice ´n ramura 

industriei mobilei din Republica Moldova. 
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Valoarea aplicativŁ a lucrŁrii constŁ ´n utilizarea instrumentului managerial elaborat ĸi 

implementat de cŁtre autor pe domeniile strategice identificate ´n contextul gestiunii modulare a 

alianŞei strategice din ramura industriei mobilei, cu posibilitatea aplicŁrii vaste a acestuia de cŁtre 

managerii ĸi specialiĸtii alianἪelor corporative (strategice) din alte ramuri ĸi sectoare de activitate 

economicŁ. 

Rezultatele ĸtiinŞifice principale ´naintate spre susŞinere: 

1. Sistematizarea Ἠi dezvoltarea terminologiei aferente domeniului de studiu investigat 

(AlianŞŁ strategicŁ (AS); Acord de Cooperare StrategicŁ (ACS); Arie de ExcelenŞŁ StrategicŁ 

(AES); configuraŞii ierarhice ĸi non-ierarhice; cunoaĸtere; Grup Strategic (GS); GuvernanŞa 

AlianŞelor Strategice (GAS); management al cunoaĸterii; Management Strategic Configurativ 

(CSM); modulare; Noua Economie GlobalŁ Strategic OrientatŁ (NEGSO); opŞiune strategicŁ de 

creĸtere organizaŞionalŁ prin modulare (OSCOM); opŞiunea de creĸtere organizaŞionalŁ prin 

configurare (OCOC); Parteneriat Strategic Global (PSG); ReŞea de Cooperare StrategicŁ (RCS) 

etc). 

2. Actualizarea validitŁŞii ĸtiinŞifice a teoriilor modulare de gestiune a organizaŞiilor 

contemporane ´n contextul AlianἪelor Corporative (Strategice)  de tip reŞea. 

3. Elaborarea Ἠi aplicarea instrumentarului managerial de gestiune a alianŞelor strategice 

(soft de gestiune managerialŁ) pe ariile de excelenŞŁ identificate ´n industria de mobilŁ din 

Republica Moldova ĸ.a. 

Aprobarea rezultatelor ĸtiinŞifice. Rezultatele cercetŁrii au fost publicate ´n materialele 

conferinŞelor ĸi a simpozioanelor internaŞionale ĸi a celor naŞionale cu participare internaŞionalŁ, 

dar ĸi ´n diverse reviste de profil recenzate. Ċn total, autorul a realizat 9 publicaŞii  ce cuprind un 

volum de cca. 3.76 c.a. 

Implementarea rezultatelor ĸtiinŞifice. Rezultatele investigaŞiei ĸtiinŞifice au fost ´nalt 

apreciate ĸi aplicate ´n practica managerialŁ a grupului strategic ĂCAVIOò, precum ĸi a Uniunii 

ProducŁtorilor de MobilŁ din Republica Moldova, fapt atestat de prezenŞa certificatelor de 

implementare conferite autorului ´n acest sens. 

Sumarul compartimentelor tezei. Teza are o structurŁ clasicŁ, fiind constituitŁ din 

introducere, trei capitole, concluzii generale ĸi recomandŁri, bibliografia din 287 titluri ĸi, 

respectiv, 21 anexe.  

Introducere are o structurŁ ordinarŁ ĸi cuprinde ansamblul elementelor obligatorii 

referitoare la  justificarea actualitŁŞii  ĸi a importanŞei temei de cercetare, prezentarea domeniului 

de cercetare, a suportului metodologic, ĸtiinŞific  ĸi informaŞional, respectiv, expunerea gradului 

de studiere a temei date ́ n lucrŁrile savanŞilor autohtoni ĸi strŁini, formularea scopurilor ĸi a 

obiectivelor propuse spre realizare, prezentarea elementelor de noutate ĸtiinŞificŁ, identificarea 
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problemei soluŞionate ĸi a valorii  aplicative a subiectului investigat ĸi redarea nivelului de 

implementare al rezultatelor obŞinute. 

Ċn capitolul ´nt©i ï ĂALIAN ŝELE STRATEGICE ĊN NOUA ECONOMIE 

GLOBALŀò, autorul a relevat abordŁrile teoretice generale privind organizaŞiile ĸi structurile 

organizaŞionale contemporane, a evidenŞiat reperele teoretice privind alianŞele strategice, 

clasificarea ĸi tipurile acestora, prezent©nd, pe aceastŁ bazŁ, particularitŁŞile funcŞionale ale 

alianŞelor strategice ĸi ale modelelor configurative de gestiune prin cooperare ´n contextul Noii 

Economii Globale (NEG).  

Ċn capitolul al doilea ï ĂEVOLUŝIA PIEŝEI GLOBALE A INDUSTRIEI MOBILEI 

ķI SPECIFICUL REGLEMENTŀRII ACTIVITŀἩII ALIANŝELOR CORPORATIVE 

ĊN REPUBLICA MOLDOVAò, autorul a analizat managementul global ĸi principiile de 

gestiune a relaŞiilor de tip alianŞŁ, a investigat aspectele generale ce vizeazŁ situaŞia ´n industria 

mobilei la nivel mondial ĸi regional, a identificat atributelele legale fundamentale ce vizeazŁ 

funcŞionarea alianŞelor strategice ´n Republica Moldova, c©t ĸi ´n spaŞiul internaŞional. 

Ċn cel de-al treilea capitol ï ĂDIRECѾII DE PERFECŝIONARE A 

MANAGEMENTULUI ALIAN ŝELOR STRATEGICE ĊN INDUSTRIA DE MOBILŀò, 

accentele esenŞiale sunt puse analiza structurei pieŞei autohtone a mobilei ĸi caracterul evoluŞiei 

acesteia ´n ultimii ani, referindu-se, ´n mod particular, la acoperirea internaŞionalŁ a grupului 

ĂCAVIOò, apariŞia, dezvoltarea ĸi evoluŞia acestuia ´n Republica Moldova., respectiv, 

optimizarea ĸi modularea activitŁŞii AlianŞei Strategice CAVIO. 

Ċn compartimentul CONCLUZII GENER ALE ķI RECOMANDŀRI, autorul 

formuleazŁ concluziile principale realizate ´n procesul de investigaŞie ĸtiinŞificŁ, relief©nd 

elementele de noutate expuse ´n conŞinutul lucrŁrii. 

Suportul metodologic al lucrŁrii vizeazŁ utilizarea unor metode clasice de cercetare, ´n 

principal, acestea fiind: observarea empiricŁ ĸi analiza dinamicŁ a realitŁŞii, metoda monograficŁ, 

inducŞia ĸi deducŞia, comparaŞia, sinteza, ilustrarea graficŁ ĸi tabelarŁ a materialelor studiate. 

Suportul teoretico-ἨtiinἪific al cercetŁrii ĸi gradul de studiere a temei. ŝin©nd cont de 

specificul temei de investigaŞie ĸtiinŞificŁ, autorul a apelat la cele mai recente resurse de 

informare din domeniul economiei ĸi managementului, av©nd utilitate importantŁ at©t lucrŁrile 

savanŞilor autohtoni, c©t ĸi cele ale savanŞilor din strŁinŁtate. Ċntruc©t, lucrarea este prezentatŁ 

´ntr-o abordare complexŁ, menŞionŁm, ´n mod prioritar, contribuŞia deosebitŁ, pe diverse domenii 

de investigaŞie, a urmŁtorilor autori: Miliner B.Z.,  (teoria organizaŞionalŁ); Daft R., Kerbalek I., 

Goncearov V.V., Hriĸcev E., Serduni S., ZorleŞan T. ĸ.a. (managementul firmei); ἧavga L., 

Cojocaru V., ŝurcanu Gh., RŁu A., Croitoru A. (managementul corporativ ĸi analiza structurilor 

de piaŞŁ); Tosi H.L., Robins S.P., Huse E.F., Raboca H.M., Ciobanu E. (comportamentul 
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organizaŞional); Daigne J.F., NegruŞa L., Burduĸ E., CŁprŁrescu Gh., Androniceanu A. ĸ.a. 

(managementul schimbŁrii); Nicolescu O., Niculescu C., BŁrbulescu C., Bleoju G., Dumitrescu 

M., Burlacu N., CŁlugŁreanu I. ĸ.a. (managementul strategic, teoria decizionalŁ ĸi managementul 

anticrizŁ); Faulkner D., Bowman C., Pojidaev R.G., Hanadeevaya E.A., Ciucikevici M.M., 

Pazumnaya A.M., Asaula A.N., Ionaĸcu D., Iordache F., Nalba Gh., MuĸeŞescu R.C., Hurduzeu 

Gh., Nicolau I., Cĸ́lari A., Croitoru A., Diviza L., Dumitru I., Polearuĸ V., ķavga Gh. ĸ.a. 

(managementul configurativ ĸi gestiunea organizaŞionalŁ de reŞea) etc. 

Dar, o lucrare complexŁ, ce ar studia problematica alianἪelor corporative (strategice), 

tipurile, gestiunea bazatŁ pe modulare, tendinἪele ´n domeniul analizat etc. nu a fost elaboratŁ, 

fapt ce a condiŞionat selectarea ĸi dezvoltarea temei de cercetare prezentatŁ. 

Suportul informaŞional al cercetŁrii constituie studierea LegislaŞiei Republicii Moldova, 

Rom©niei, Ucrainei, dar ĸi a Directivelor Europene ´n domeniul concentrŁrilor economice; 

analiza bazei de date statistice privind evoluŞiile din domeniul mobilier al UE (EUROSTAT) 

[220] ĸi cele ale Biroului NaŞional de StatisticŁ din Republica Moldova (BNS) [16]; analiza, ´n 

dinamicŁ, a statisticii  ConfederaŞiei Mondiale a Mobilei (WFC) [231]; ĸi a celei prezentate de 

cŁtre ConfederaŞia EuropeanŁ a Industriei Mobilei (EFIC) [240]; datele World Trade 

Organization (WTO) [286]; analiza datelor Centrului de Studii Industriale (Csil) [233]; 

informaŞiile despre activitatea Uniunii ProducŁtorilor de MobilŁ din Republica Moldova (UPM) 

[178]; studierea datelor AsociaŞiei ProducŁtorilor de MobilŁ din Rom©nia (APMR) [8]; ale 

AgenŞiei Lemnului din Rom©nia (AL) [4]; ale FederaŞiei Sindicatelor Libere din Industria 

Mobilei din Rom©nia [79]; utilizarea rezultatelor studiului sociologic, realizat ´n cadrul 

proiectului USAID CEED II (2012) ĸi a studiului efectuat de cŁtre Magenda Consulting; 

documentele primare, precum ĸi informaŞiile cu conŞinut istorico-factologic ale SRL 

ĂEUROATLANTò, care a servit drept teren pentru implementarea rezultatelor ĸtiinŞifice, 

obŞinute ´n urma cercetŁrii. 

Obiectul cercetŁrii ´l constituie alianἪele strategice din diverse domenii, ´n general, Ἠi 

alianἪele din domeniul producerii de mobilŁ, ´n particular. 

Cuvintele cheie: AlianŞŁ StrategicŁ (AS); Acord de Cooperare StrategicŁ (ACS); Arie de 

ExcelenŞŁ StrategicŁ (AES); configuraŞii ierarhice ĸi non-ierarhice; cunoaĸtere; Grup Strategic 

(GS); GuvernanŞa AlianŞelor Strategice (GAS); management al cunoaĸterii; Management 

Strategic Configurativ (CSM); modulare; Noua Economie GlobalŁ Strategic OrientatŁ (NEGSO); 

opŞiune strategicŁ de creĸtere organizaŞionalŁ prin modulare (OSCOM); opŞiunea de creĸtere 

organizaŞionalŁ prin configurare (OCOC); Parteneriat Strategic Global (PSG); ReŞea de 

Cooperare StrategicŁ (RCS); strategie; structurŁ organizaŞionalŁ ĸ.a.   
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1. ALIAN ŝELE STRATEGICE  ĊN NOUA ECONOMIE GLOBALŀ 

1.1. AbordŁri teoretice privind organizaŞia contemporanŁ  

Ċn ultimii ani, contextul nou de derulare al afacerilor ´n economia globalŁ a fŁcut ca una 

dintre cele mai importante preocupŁri ale economiĸtilor ĸi sociologilor din toatŁ lumea sŁ fie axat 

pe studierea activitŁŞii organizaŞiilor, ´n ansamblul, a evoluŞiei structurilor organizaŞionale, 

precum ĸi a comportamentului strategic ́ n afaceri. Aceasta, deoarece, efectele globalizŁrii au 

generat un impact revoluŞionar asupra economiei mondiale prin producerea unor schimbŁri 

majore ĸi ireversibile asupra modului de interacŞiune a ́ ntreprinderilor din toate ramurile ĸi 

domeniile de activitate. Ċn ultimii ani, elementul de dezvoltare prin inovaŞie al organizaŞiilor ĸi al 

structurilor organizaŞionale a cŁpŁtat un contur tot mai larg, constituind un reper important ́ n 

studiul influenŞelor generate de cŁtre  acestea asupra modificŁrii adaptive a comportamentului 

firmelor pe diverse pieŞe.  

Pornind de la premisa, prezentatŁ de cŁtre autor, precum cŁ ´ntre specificul activitŁŞii 

organizaŞionale, comportamentul strategic ĸi succesul companiilor existŁ o legŁturŁ implicitŁ de 

interdependenŞŁ (vezi Figura 1.1), este esenŞialŁ determinarea mecanismelor de influenŞŁ asupra 

acestor componente ´n vederea amplificŁrii efectelor economice globale ´n activitatea entitŁŞilor 

studiate.  

 

Fig. 1.1. Triada: activitate organizaŞionalŁ ï comportament de afaceri ï succes managerial 

Sursa: elaboratŁ de autor 

Astfel, ´n pofida interesului ĸtiinŞific manifestat, dar ĸi a multiplelor studii efectuate asupra 

organizaŞiilor ĸi a tipurilor de comportamente organizaŞionale, problema abordatŁ, at©t din punct 

de vedere teoretic, c©t ĸi practic, implicŁ o mulŞime de necunoscute, din care motiv, este necesarŁ 

analiza mai profundŁ ĸi aportul unor claritŁŞi de rigoare asupra abordŁrilor existente cu privire la 

categoria economicŁ de organizaŞie, a evoluŞiei structurilor organizaŞionale ĸi, respectiv, a 

determinanŞilor comportamentului managerial de afaceri. 

PercepŞia conceptului de organizaŞie trebuie sŁ fie una multilateralŁ, av©nd ´n vedere 

diversitatea formelor, tipurilor ĸi a domeniilor de activitate. TotodatŁ, Ădificultatea definirii 

conceptului de organizaŞie este determinatŁ nu numai de multitudinea de perspective din care 
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este analizatŁ, dar ĸi de evoluŞia propriu-zisŁ a analizei organizaŞionale, care a consacrat noi 

modalitŁŞi de definire, ´n funcŞie de contribuŞiile aduse de-a lungul timpului de diferitele cercetŁri 

teoretice ĸi practice (...), o anumitŁ succesiune ´n dezvoltarea diverselor teorii ĸi perspective nu 

´nseamnŁ cŁ noile perspective au ´nlocuit pe cele vechiò [139, p. 3].  

Din punct de vedere juridic, conceptul dat reprezintŁ orice Ăcomportament care constŁ ´n 

crearea de organizaŞii politice, militare sau paramilitare (...); aderarea la o asemenea organizaŞie, 

precum ĸi sprijinirea sub orice formŁ a sa, propaganda sub orice formŁ ´n favoarea acesteia sau a 

scopurilor urmŁrite de ea (...); iniŞierea, organizarea ĸi participarea la manifestaŞii sau ´ntruniri 

care aduc obŞinerea ordinii publice ĸi a siguranŞei naŞionale; fapta cetŁŞeanului strŁin de a finanŞa 

o organizaŞie din cele amintite sau o manifestaŞie ori ´ntrunire din cele menŞionateò, prin care Ăse 

preconizeazŁ ca acest comportament sŁ capete semnificaŞie penalŁò [47].  

OdatŁ definite aceste aspecte (Tabelul A1.1 ĸi A1.2), dar ĸi multitudinea punctelor de 

vedere existente asupra tipologiei organizaŞiilor (Tabelul A1.3), permit sŁ menŞionŁm cŁ 

organizaŞiile sunt percepute ĸi analizate, ́ n primul r©nd, ca entitŁŞi economice, astfel constituind 

o multitudine de studii ĸi repere de ordin ĸtiinŞific ĸi practic. 

Deci, ´n calitate de categorie economicŁ, organizaŞiile se definesc printr-o ĂstructurŁ 

socialŁ bine delimitatŁ ĸi coordonatŁ ´n mod coerent, conĸtient ĸi continuu ´n vederea atingerii 

unuia sau a mai multor scopuri comuneò [200, p. 12].  

Atunci c©nd organizaŞiile sunt tratate ca entitŁŞi economice, pentru a nu face confuzii, este 

bine a fi precizatŁ aceastŁ abordare prin utilizarea unor termeni specifici, cum ar fi: firmŁ sau  

´ntreprindere. Opinia datŁ este susŞinutŁ de unii autori, care considerŁ cŁ ´ntreprinderea este un 

caz special al unui ansamblu mai vast ï organizaŞiile [115, p. 22; 74, p. 13].  

Ca orice entitate economicŁ, a cŁrei existenŞŁ primordialŁ Şine de realizarea unor scopuri 

lucrative, Ăńtreprinderea reprezintŁ unitatea organizatoricŁ ce reuneĸte resurse materiale, 

financiare ĸi umane ´n scopul obŞinerii unui profit. Ea trebuie ´nŞeleasŁ ca un ansamblu de 

elemente aflate ´n interacŞiune permanentŁò. Ċn acest context, a fost evidenŞiatŁ ĸi afirmaŞia 

cercetŁtorului F. Perroux, care menŞioneazŁ cŁ Ă´ntreprinderea combinŁ factorii producŞiei ´n 

vederea obŞinerii unui produs pe care ĺ lanseazŁ pe piaŞŁ, care nu vizeazŁ, ´n principal ĸi imediat, 

sŁ satisfacŁ nevoile membrilor sŁi (...). DacŁ ea poate sŁ-si v©ndŁ produsul la nivelul costurilor 

sau peste acesta, ´ntreprinderea este satisfŁcutŁò. Astfel, ́ n aceastŁ ordine de idei, drept elemente 

obligatorii ale apariŞiei ĸi fundamentŁrii unei ´ntreprinderi este consideratŁ ´ndeplinirea 

cumulativŁ a urmŁtoarelor condiŞii:  

1) existenŞa unei nevoi nesatisfŁcute, cu posibilitatea de a se transforma ´n cerere 

potenŞialŁ;  
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2) posibilitatea organizŁrii unitŁŞii ´ntre resursele materiale, financiare ĸi umane, printr-un 

mod eficient de organizare ĸi conducere a firmei;  

3) identificarea posibilitŁŞii de a obŞine un profit acceptabil pe o perioadŁ ´ndelungatŁ de 

timp, prin efectuarea calculelor de eficienŞŁ ĸi respectarea ulterioarŁ a condiŞiil or de desfŁĸurare a 

activitŁŞii  [74, pp. 9-11]. 

Mai mult, ́ n literatura economicŁ, definirea organizaŞiilor se ´nscrie ´ntr-o serie de abordŁri 

esenŞiale, care se referŁ la principalele ĸcoli ĸi curente de g©ndire managerialŁ, analizate de autor 

´n urmŁtoarea ordine: Managementul Clasic ĸi principiile ķcolii ķtiinŞifice (Weber M., Taylor F. 

W., Fayol H., Ghilbreth F., Ghilbreth L., Emerson H. ĸ.a.); prisma comportamentalŁ a 

managementului organizaŞional ´n accepŞiunile ķcolii RelaŞiilor Umane (Maslow A., 

Roethlisberger F. J., Mayo E., McGregor D., Herzberg F., Carnegie D. ĸ.a.); Abordarea 

cantitativŁ (matematicŁ) a organizaŞiei, axatŁ pe cercetŁri operaŞionale (Churchman C.W., 

Raiffa R., Beer S., Lesourme J., Kauffman A., Starr J., Afanisiev C., Goronzy F. ĸ.a.); ķcoala 

Sistemelor Sociale (Pearsons T., Menton R., Banard C.J., Simon H.A., Selznick P., Etzioni A., 

Popov G.N. ĸ.a.); ķcoala NeoclasicŁ practicistŁ sau empiricŁm numitŁ, de asemenea, ĸi 

contextualŁ sau contingenŞialŁ (Druker P., Newmann L., Dale E., Falk R., Solan A. Jr., Cordiner 

R., Chandler A. ĸ.a.); Miĸcarea sistemicŁ (av©nd ca promotori pe: Ludwing Von Bertalanffy ï cu 

conceptele sale sistemice din biologie; Wiener N. ï cibernetician ĸi Shannon C. ï adept al teoriei 

informaŞiei); ķcoala JaponezŁ (Wiliam Ouchi); ķcoala ExcelenŞei ´n conducerea afacerilor 

(Peters Thomas ĸi Waterman Robert jr. ĸ.a.); dar ĸi Miĸcarea axatŁ pe ConcepŞia 

Managementului Durabil ï CMD (Meadows Donella, Goldsmith Edward, Toffler Alvin, Naisbitt 

John, Stivers R. L. ĸ.a.) sau ConcepŞia ConfigurativŁ a Managementului Contemporan ï MCMC 

(Miller  D., Muyer A., Tsuo S. ĸi Hinings C. ĸ.a.), ultimele douŁ abordŁri fiind impuse prin 

viziunea autorului asupra temei acestei lucrŁri (Anexa A3.1). 

Din multitudinea lucrŁrilor cercetate, ´n opinia autorului, un aport deosebit asupra 

dezvoltŁrii structurilor organizaŞionale ĸi a comportamentului strategic de afaceri l-au avut 

viziunile de tip contingenŞial ĸi, mai nou, abordarea managementului durabil ĸi a celui 

configurativ. 

Astfel, ´n abordarea situaŞionalŁ se considerŁ cŁ maximizarea eficacitŁŞii organizaŞiei este 

condiŞionatŁ de armonizarea reciprocŁ a activitŁŞilor, politicilor ĸi proiectelor sale, ´n funcŞie de 

contextul ´n care funcŞioneazŁ. Cele mai importante limite ale abordŁrii contingency, potrivit 

opiniei unor specialiĸti, se referŁ la faptul cŁ sunt luate ´n considerare un numŁr redus de 

variabile; o tratare liniarŁ a relaŞiilor dintre variabile; ignorarea echifinalitŁŞii ´n conturarea 

soluŞiilor; absenŞa unei perspective temporale ´n examinarea fenomenelor economice ĸi 

manageriale implicate ĸ.a. Astfel, deĸi aceastŁ abordare se considera cŁ reflectŁ, deja de trei 
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decenii, o viziune modernŁ, care favoriza intens managementului performant, totuĸi a fost 

´nlocuitŁ cu abordarea configurativŁ.  

Ċn acest context, abordarea configurativŁ este o direcŞie nouŁ, av©nd ca promotor iniŞial, ´n 

anul 1981, pe D. Miller, plas©nd, ´n prim plan, conturarea configuraŞii lor sau structurilor 

adaptive care constau dintr-o interacŞiune dinamicŁ a variabilelor mediului organizaŞiei ĸi a 

strategiei. Rolul respectivelor configuraŞii este de a crea premise ́ n vederea achiziŞionŁrii 

avantajelor competitive durabile, care conŞin componente intens interdependente ĸi 

complementare, a cŁror semnificaŞie  mai lesne poate fi  ´nŞeleasŁ prin referiri la ansamblu. Spre 

deosebire de abordarea situaŞionalŁ, viziunea configurativŁ implicŁ o sintezŁ holisticŁ asupra 

unui numŁr mare de variabile, ale cŁror interdependenŞe ĸi sinergie conduc spre constelaŞii 

organizaŞionale de genul arhetipurilor  [120, p. 52]. Sensul holismului Şine de concepŞia care 

susŞine ireductibilitatea ´ntregului la suma pŁrŞilor, ´n sensul cŁ anumite caracteristici ale acestuia 

nu pot fi explicate ´n termenii proprietŁŞilor ĸi relaŞiilor componentelor. DatoritŁ lui L. von 

Bertalanffy, principiul holistic este plasat la nivelul unei teorii generale a sistemelor. Perspectiva 

holistŁ ĸi-a gŁsit numeroase aplicaŞii ´n economie, sociologie, filozofia culturii etc. Spre 

exemplu, holismul semantic este o concepŞie despre natura ĸi testarea teoriilor ĸtiinŞifice, 

dezvoltatŁ de W. van Quine, conform cŁreia semnificaŞia empiricŁ nu se stabileĸte la nivelul 

enunŞului, ci la nivelul ´ntregului sistem de enunŞuri [66]. 

Insist©nd asupra explicaŞiei noŞiunii de Ăarhetipò, ´n dicŞionarul explicativ se descrie un 

Ămodel, tip iniŞial dupŁ care se cŁlŁuzeĸte cinevaò, un Ăconcept care desemneazŁ modelul prim, 

originar, ideal al obiectelor sensibile, considerate ca reprezentŁri imperfecte ĸi copii ale saleò; 

model dupŁ care se fac reproduceri [58]. Astfel, prin conceptul de arhetip managerial se va 

´nŞelege Ăo configuraŞie organizaŞionalŁ care se produce frecventò, datŁ de numŁrul acestora, care 

este unul limitat de interdependenŞele dintre componentele care fac ca unele combinaŞii sŁ 

prezinte o probabilitate de producere mai redusŁ dec©t a altora. Se considerŁ cŁ aceste constelaŞii 

au un caracter temporar, astfel ca evoluŞia organizaŞiei sŁ fie tratatŁ drept o succesiune de 

secvenŞe ale unor echilibre punctuale. Deseori abordŁrile contingency ĸi cea configurativŁ sunt 

confundate, de aceea prezentŁm  diferenŞele ´ntre aceste douŁ viziuni ´n Tabelul 1.1. 

Ċn ansamblu, abordŁrile precizate mai sus pot relaŞiona cu trei modalitŁŞi de bazŁ a definirii 

organizaŞiilor, ĸi anume: a) Perspectiva raŞionalistŁ; b) Perspectiva sistemelor naturale ĸi c) 

Perspectiva sistemelor deschise (sistematizate de autor ´n Tabelul A1.4). Aĸadar: 

A. Din perspectiva raŞionalŁ a organizaŞiei se fundamenteazŁ pe ideea conform cŁreia 

organizaŞiile sunt structuri create ´n vederea ´ndeplinirii unor obiective. Unii teoreticieni 

considerŁ, cŁ organizaŞiile, ca entitŁŞi raŞionale, sunt create pentru urmŁrirea scopurilor, iar alŞii ï 

cŁ, prin definiŞie, o organizaŞie este creatŁ deliberat pentru atingerea unuia sau a mai multor 
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scopuri comune. De aceea, din aceastŁ perspectivŁ, organizaŞiile pot fi considerate drept 

instrumente pe care grupurile umane le folosesc pentru realizarea ĸi atingerea scopurilor sale.  

Tabelul 1.1. 

ComparaŞia abordŁrii contingency cu cea configurativŁ 

Nr. 

d/o 
Criterii  Abordarea contingency Abordarea configurativŁ 

1. 
Modul dominant de 

investigare 

Analiza de tip reducŞionist Sinteza holisticŁ 

2. 

Coeziunea ĸi 

constr©ngerile sistemului 

social 

Agregate ale unor componente cu 

interdependenŞŁ scŁzutŁ 

ConfiguraŞii ale anumitor componente, 

intens interdependente 

3. 
Raporturile dintre 

parametrii lor 

UnidirecŞionale, lineare Reciproce ĸi neliniare 

4. Tipul echilibrului Quasi staŞionar Punctual 

5. 
Modalitatea primarŁ de 

producere a schimbŁrii 

Schimbare prin adaosuri minore SchimbŁri radicale 

6. 
DistribuŞie temporalŁ a 

schimbŁrii 

Progres continuu SchimbŁri periodice 

7. 
Eficacitatea DeterminatŁ de contextul 

situaŞional 

BazatŁ pe echifinalitate 

Sursa: [120, p. 53] 

Din perspectiva raŞionalŁ, drept trŁsŁturi comune ale organizaŞiilor pot: 

V Ċn primul r©nd, organizaŞiile presupun un Ăgrup de persoane care interacŞioneazŁò; 

V PrezenŞa unei structuri clar ĸi definirea explicitŁ ca entitŁŞi a cŁror misiune este 

determinatŁ astfel ́ nc©t sŁ ducŁ la ´ndeplinirea scopurilor ĸi obiectivelor stabilite; 

V ExistenŞa unor obiective de ´ndeplinit, care trebuie sŁ fie comune membrilor organizaŞiei 

´ntr-o mŁsurŁ suficient de mare pentru a-ĸi ´ndeplini funcŞia de liant al grupului, chiar dacŁ nu 

toŞi membrii organizaŞiei sunt conĸtienŞi de ele. OdatŁ cu ´ncadrarea ´n organizaŞie, devine 

importantŁ posibilitatea Ἠi capacitatea persoanei de a deveni conĸtientŁ de aceste obiective. 

Ax©ndu-se pe aceastŁ abordare, autorul S. Serduni a definit organizaŞia ca Ăun sistem structurat 

de interacŞiune a oamenilor ´n scopul realizŁrii unor obiective comune ĸi specificeò [157, p. 22]. 

B. Din perspectiva organizaŞiilor privite ca sisteme naturale, organizaŞia este un 

Ăorganism viuò, care se dezvoltŁ ´n baza Ăciclului sau curbei de viaŞŁ organizaŞionalŁò ca urmare 

a faptului cŁ ´n opinia unor autori, ĂfuncŞionarea sistemelor economice la macro- ĸi micronivel 

presupune devierea lor periodicŁ de la regimul normal de acŞiune, form©ndu-se astfel un anumit 

cicluò [26, p. 45]. Astfel, adepŞii acestei teorii considerŁ cŁ, organizaŞia, ca orice alt organism 

viu, traverseazŁ patru etape generale, similare cu etapele unei vieŞi organice: naĸterea, creĸterea 

ĸi dezvoltarea, maturizare ĸi, respectiv, moartea (Figura A2.1).  

Faptul cŁ organizaŞiile, ca sisteme economice, se dezvoltŁ ciclic, face evoluŞia fiecŁrui 

dintre acest cicluri sŁ se ´ncheie, de regulŁ, cu trecerea cŁtre un nou nivel al procesului 

reproductiv (superior, inferior, mai larg, mai ´ngust). Aĸadar, viaŞa oricŁrei organizaŞii este 
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constituitŁ dintr-o serie de etape succesive. Pentru organizaŞie, ciclul sŁu de viaŞŁ se manifestŁ 

lu©nd forma unor stadii de dezvoltare, ´n literatura de specialitate fiind specificate ca: 

I. Stadiul antreprenorial  ï stadiul de ´nceput, caracterizat prin mare creativitate, 

scopurile ĸi obiectivele ´mbrŁc©nd, ´nsŁ, forme ambigue. 

II.  Stadiul colectivitŁŞii ï stadiu care se caracterizeazŁ prin continuitatea inovaŞiilor, 

misiunea organizaŞiei ´ncepe sŁ devinŁ clarŁ ĸi bine conturatŁ, comunicarea ĸi o mare parte din 

structura organizaŞiei fiind, ´n esenŞŁ, informalŁ, membrii acesteia tind sŁ demonstreze un ´nalt 

angajament faŞŁ de organizaŞie. 

III.  Stadiul de formalizare ĸi control ï stadiu care se caracterizeazŁ prin impunerea unor 

reguli ĸi procedee formale, apar structurile organizatorice necesare, accentul pe inovaŞie scade, 

cresc©nd interesul spre eficienŞŁ ĸi stabilitate, luarea deciziei este limitatŁ ´n funcŞie de poziŞia 

ierarhicŁ a conducŁtorilor din organizaŞie, rolurile sunt clar definite, astfel ´nc©t plecŁrile  

angajaŞilor sŁ nu constituie ameninŞŁri reale pentru organizaŞie. 

IV.  Stadiul de elaborare ĸi dezvoltare a structurilor  ï stadiu ´n care structurile 

organizatorice devin complexe, extrem de laborioase, dar ĸi greoaie, luarea deciziei este 

descentralizatŁ, g©ndirea ĸi mentalitatea angajaŞilor devine predictibilŁ ĸi anchilozatŁ ´n ĸabloane 

ĸi modele statice ĸi formaliste lipsite de flexibilitatea specificŁ adaptŁrii la diferite situaŞii. 

V. Stadiul declinului. Ċn cadrul organizaŞiei ´ncep a apŁrea probleme. Cererea pentru 

produsele/serviciile sale scade. FluctuaŞia personalului creĸte. Sporeĸte numŁrul ĸi intensitatea 

conflictelor din interiorul organizaŞiei. Decizia este iarŁĸi centralizatŁ ĸi ´mbracŁ forma unui nou 

leadership. EficienŞa devine un deziderat, iar scopurile ï mai confuze, clarŁ fiind doar ´ncercarea 

organizaŞiei de a stopa miĸcarea sa pe o pantŁ descendentŁ (vezi Figura A1.1, Tabelul A1.5 ĸi 

Tabelul A1.6).  

Ċn opinia unor cercetŁtori [26, p. 47] , ciclul de viaŞŁ al unei ´ntreprinderi industriale este de 

aproximativ 30 de ani. La apropierea de acest hotar, top-managementul trebuie sŁ ia o decizie 

radicalŁ cu privire la reorganizarea din talpŁ sau la desfiinŞarea acesteia [26, p. 47]. Ċn sintezŁ, 

descrierea acestor etape este prezentatŁ ´n Tabelul 1.2. 

C. Perspectiva organizaŞiei ca sistem deschis caracterizeazŁ organizaŞia ca un sistem de 

intrŁri/ieĸiri transformaŞional, care depinde de mediul lor pentru a supravieŞui. O deosebitŁ 

importanŞŁ ´n analiza organizaŞiilor din perspectiva sistemului deschis au  avut-o Ăteoreticienii 

contingenŞeiò, cunoscuŞi ca promotori ai ĸcolii situaŞionale. Ċn esenŞŁ, aceĸtia au argumentat cŁ 

orice problemŁ (de structurŁ, de conducere) a organizaŞiilor trebuie abordatŁ nu la modul general, 

ci ´n funcŞie de situaŞia specificŁ. Astfel, ´n opinia acestora, nu existŁ o singurŁ sau Ăcea mai 

bunŁò structurŁ de organizare, formŁ de motivare sau conducere, potrivitŁ ´n orice situaŞie. 

 



23 

 

Tabelul 1.2. 

ParticularitŁŞile fazelor ciclului activitŁŞii organizaŞiei economice 

Nr. 

d/o 
Faza ciclului Descrierea 

1.  Formare  
La aceastŁ etapŁ se fac investiŞii ´n organizarea producŞiei ï procurarea utilajului, 

trainingul personalului etc. Mijloacele investite ´ncŁ nu se recupereazŁ. 

2.  Creĸtere 

La aceastŁ etapŁ orice investire de mijloace se soldeazŁ cu creĸterea substanŞialŁ a 

capacitŁŞilor de producŞie, volumul v©nzŁrilor, profitului. Aceasta e faza cea mai 

progresivŁ a ciclului de viaŞŁ a companiei, Ăora ei astralŁò. 

3.  
FuncŞionare 

echilibratŁ 

La aceastŁ etapŁ, compania culege recolta, ĸi anume ï fŁrŁ investiŞii esenŞiale se 

desfŁĸoarŁ procesul de funcŞionare echilibratŁ, de obŞinere a unui venit stabil. ĊnsŁ, ´n 

final, apare uzarea  utilajului, materialŁ, uzarea  moralŁ a fondurile fixe ĸi a producŞiei, 

iar ́ ntreprinderea industrialŁ se apropie de declin. 

4.  Declin 

DacŁ nu este supusŁ reconstrucŞiei, compania, treptat, stagneazŁ sau se lichideazŁ forŞat. 

ĊnsŁ, faptul cŁ compania dispune de culturŁ tehnologicŁ, de utilaj puŞin uzat, ´i asigurŁ 

posibilitatea de a ´ncepe un nou ciclu de viaŞŁ. Pentru aceasta, la etapa de declin, trebuie 

gŁsite ĸi alocate mijloace (investiŞii) ´n reconstrucŞie ĸi reorganizare a companiei. O 

asemenea manevrŁ va permite depŁĸirea stŁrii de crizŁ ĸi ´nviorare a activitŁŞii 

companiei, precum ĸi creĸterea ulterioarŁ, dar deja de la treapta unui nivel superior ï cel 

al culturii tehnologice obŞinut ´n timpul funcŞionŁrii. 

Sursa: elaborat de autor ´n baza [26, p. 46] 

Modul de abordare a problemelor menŞionate anterior trebuie sŁ fie adecvate ĸi corelate 

at©t cu tipurile de activitŁŞi, c©t ĸi cu cerinŞele situaŞiei specifice contextuale a mediului extern ´n 

care funcŞioneazŁ organizaŞia. Printre cei mai importanŞi teoreticieni ai teoriei contingenŞei  ´i 

citŁm pe Lawrence ĸi Lorsch, ale cŁror teorii, ´n esenŞŁ, demonstreazŁ cŁ: diferite situaŞii de 

mediu necesitŁ diferite cerinŞe din partea organizaŞiei. Promotorii teoriilor contingenŞei au 

examinat influenŞa ĸi variaŞia diferitelor dimensiuni ale structurii, cum ar fi: complexitatea, 

mŁrimea componentei administrative, formalizarea, centralizarea, gradul de diferenŞiere pe 

orizontalŁ ĸi verticalŁ, ´n funcŞie de anumite variabile (factori), cum ar fi: strategia, tehnologia, 

mŁrimea organizaŞiei, mediul extern, prezentate ´n Tabelul A1.7 [139, p. 5].  

Astfel, analizate ´ntr-o viziune sistemicŁ, organizaŞiile prezintŁ un ansamblu de trŁsŁturi 

care definesc obiectivele lor ĸi nivelul atins ´n transpunerea practicŁ a acestora (Tabelul 1.3). 

Ċn acest sens, ansamblul abordŁrilor, specificate anterior, au permis autorului delimitarea a 

douŁ perspective distincte pentru definirea organizaŞiei, ĸi anume: perspectiva definirii 

organizaŞiei ´n sens restr©ns ĸi, respectiv, ´n sens larg.  

Ċn prima viziune a autorului, adicŁ care caracterizeazŁ organizaŞia ´n sens restr©ns (OSR) 

ï organizaŞia va fi conceputŁ ca o entitate economicŁ expusŁ acŞiunii coordonate a membrilor sŁi 

ĸi a mijloacelor de muncŁ utilizate doar ´n vederea atingerii unor scopuri comune strict 

determinate. MenŞionŁm, cŁ abordŁrile OSR vizeazŁ organizaŞiile tradiŞionale. Ċn ceea ce priveĸte 

definirea organizaŞiei ´n sens larg (OSL), ´n opinia autorului, aceasta ar putea fi denumitŁ ca 

suprasisteme, caracterizate printr-o largŁ deschidere cŁtre exterior, prin adoptarea unor 

mecanisme concertate, sinergice, coerent structurate, dinamice ĸi flexibile, de naturŁ tehnicŁ, 

socio-umanŁ ĸi informaŞional-intelectualŁ, orientate spre asigurarea unei funcŞionalitŁŞi ´nalte ĸi a 
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unui caracter comportamental managerial puternic accentuat, adaptat din punct de vedere 

strategic. Atare delimitare a organizaŞiilor Şine ĸi de contextul general actual ´n care activeazŁ 

companiile ĸi ´n care sunt nevoite sŁ-ĸi menŞinŁ eficienŞa, eficacitatea ĸi viabilitatea. 

Tabelul 1.3. 

TrŁsŁturile definitorii ale organizaŞiilor tratate din punctul de vedere sistemic 

Crt.  
Viziunea 

sistemicŁ 
ParticularitŁŞile 

a)  Sistemul 

 socioeconomic 

Ċn cadrul organizaŞiei, ca sistem lucrativ, are loc combinarea factorilor de producŞie 

pentru obŞinerea de bunuri materiale, conform obiectivelor fixate ´n funcŞie de raportul 

Ăcerere-obiective-piaŞŁò. Acest lucru (punerea de acord a componentelor obiective - 

piaŞŁ) presupune ierarhizarea obiectivelor ĸi evidenŞierea lor ´ntr-un ansamblu unitar 

prin programele de activitate iniŞiate. Mecanismul economic al organizaŞiei, ´n cazul 

dat, presupune utilizarea unui sistem de reguli, metode ĸi instrumente pentru 

organizarea ĸi conducerea activitŁŞii, astfel ´nc©t eficienŞa sŁ fie maximŁ. 

b)  Sistemul 

complex 

OrganizaŞia, ca sistem lucrativ,  reuneĸte deopotrivŁ resursele umane, 

materiale ĸi financiare. 

c)  

Sistemul 

organizatoric

-

administrativ  

Orice organizaŞie formalŁ, ´n momentul ´nfiinŞŁrii, obŞine statutul de persoanŁ juridicŁ 

sau fizicŁ, are o denumire precisŁ, un sediu ĸi un obiect de activitate bine determinat, 

definindu-ĸi propria structurŁ organizatoricŁ ĸi dispun©nd de un regulament propriu de 

organizare ĸi funcŞionare. 

d)  
Sistemul 

tehnico-

material 

Ċn cadrul organizaŞiilor de producere, ´ntre mijloacele de muncŁ, materiile prime ĸi 

materialele utilizate, se creeazŁ anumite conexiuni concretizate ´n dependenŞa 

tehnologicŁ dintre compartimentele ´n care se realizeazŁ producŞia. Criteriile prin care 

organizaŞiile se manifestŁ ca sisteme tehnico-productive sunt omogenitatea producŞiei 

fabricate, precum ĸi ca omogenitatea procesului tehnologic din secŞiile producŞiei de 

bazŁ. 

e)  Sistemul 

autoreglabil 

Orice organizaŞie viabilŁ trebuie sŁ-ĸi dezvolte capacitatea de a-ĸi modifica activitatea 

´n scopul realizŁrii obiectivelor propuse. 

f)  

Sistemul 

dinamic, 

organic 

adaptiv 

Activitatea organizaŞiilor este influenŞatŁ de diferiŞi factori endogeni ĸi/sau exogeni, 

adapt©ndu-se permanent la modificŁrile macrosistemelor, c©t ĸi la cerinŞele generate de 

dinamica elementelor ´ncorporate. 

g)  Sistemul 

deschis 

OrganizaŞiile se manifestŁ ca o componentŁ ´n interacŞiunea constantŁ cu celelalte 

elemente ale sistemului cŁruia ´i aparŞine. 

Sursa: elaborat ĸi adaptat de autor ´n baza [74, pp. 14-15] 

TotodatŁ, ´n pofida posibilitŁŞilor largi de expunere a problematicii definirii organizaŞiilor, 

considerŁm, cŁ teoria organizaŞionalŁ contemporanŁ constituie un domeniu de investigaŞie actual 

ĸi dinamic. Ċn baza evoluŞiei teoriei organizaŞionale, savantul S. P. Robbins (1990) a propus 

urmŁtoarea clasificare, axatŁ pe descrierea organizaŞiilor ´n funcŞie de trei dimensiuni: Prima 

dimensiune vizeazŁ tratarea organizaŞiei ca sistem; a doua dimensiune se referŁ la scopurile 

organizaŞiei; iar cea de-a treia dimensiune se expune asupra temelor centrale ale organizaŞiei 

(Tabelul 1.4) [139, p. 11].  

Modul respectiv de abordare a organizaŞiei de cŁtre autor a fost determinat de specificul 

actual al Noii Economii Globale (NEG), de principalii factori de acŞiune prezentaŞi ´n Tabelul 

A4.1, autorul menŞion©nd cŁ viaŞa economicŁ, ´n ansamblu, trebuie privitŁ dintr-o nouŁ 
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perspectivŁ, ´n care deja are loc o schimbare progresivŁ a paradigmei proceselor de producŞie, a 

paradigmei proceselor organizaŞionale ĸi manageriale, dar ĸi a paradigmelor proceselor de muncŁ 

datorate contextului de trecere acceleratŁ de la societatea industrialŁ la cea postindustrialŁ, 

evidenŞiindu-se cŁ informaŞia a devenit un instrument absolut al competitivitŁŞii pentru o 

dezvoltare durabilŁ, sintagma de ĂnouŁò fiind una principialŁ, ´ntruc©t toate abordŁrile care s-ar 

putea atribui, actualmente, economiei globale poartŁ un caracter inovaŞional, axat pe cunoaĸtere. 

Ċn cazul firmelor, dupŁ cum s-a menŞionat anterior, schimbŁrile din cadrul structurii de producere 

ĸi cea comercialŁ nu mai sunt, obligatoriu, generate doar de capacitŁŞile interne, dar ĸi de 

tendinŞele puternice apŁrute din exterior, care incitŁ, adesea, spre adoptarea unui comportament 

´n afaceri de tip nou ï strategic adaptat. 

Tabelul 1.4. 

EvoluŞia abordŁrilor teoretice cu privire la categoria economicŁ de organizaŞie 

Perioada  1900-1930 1930-1960 1960-1975 
1975-

prezent 
DirecŞiile actuale 

(viziunile autorului)  

1) Perspectiva 

organizaŞiei ca  

sistem 

Sistem ´nchis 
Sistem 

´nchis 

Sistem 

deschis 

Sistem 

deschis 

 

Sistem cu o capacitate 

excepŞionalŁ de deschidere 

 

2) Perspectiva 

organizaŞiei /scopuri 
RaŞional Social RaŞional Social 

Sistem integrat (economic, 

social, politic, ecologic etc.) 

3) Temele centrale 

cu privire la 

organizaŞie 

EficienŞŁ 

mecanicistŁ 

Oameni ĸi 

relaŞii 

umane 

Proiectare 

continentalŁ 

Putere ĸi 

politici 

EficienŞa digitalŁ, puterea 

informaŞiei, capitalul 

intelectual ĸi dezvoltarea 

durabilŁ, axatŁ pe inovaŞii 

Sursa: [139, p. 11] completat cu viziunile autorului ´n baza Tabelului A1.1 ĸi a Tabelului A1.5. 

La scarŁ globalŁ, efectele sinergice, derivate din adoptarea individualŁ de cŁtre firme a 

unui astfel de comportament, strategic adaptat, se reflectŁ prin conturarea tot mai accentuatŁ a 

unor tendinŞe caracteristice, specifice NEG contemporane.  

Astfel, totalitatea schimbŁrilor de orientare strategicŁ, atribuite comportamentului actual al 

firmelor sub impactul factorilor generaŞi de contextul NEG, ĸi care sunt capabile sŁ influenŞeze ´n 

perspectivŁ mediul global de afaceri, au fost definite de cŁtre autor prin sintagma de ĂNouŁ 

Economie GlobalŁ Strategic OrientatŁ (NEGSO)ò. Potrivit  nivelului microeconomic ĸi de 

ramurŁ, managementul organizaŞional contemporan a cŁpŁtat o altŁ ĂsiluetŁò cu referire la  

concepŞiile tradiŞionale acceptate (Tabelul A3.1), devenind deosebit de sofisticat prin adoptarea, 

´n procesul de conducere, a unor forme ĸi direcŞii strategice foarte complexe. Respectiv, 

studierea comportamentelor firmelor, condiŞionate de NEG, nu poate fi realizatŁ fŁrŁ analiza  

evoluŞiei teoriei organizaŞionale ĸi a managementului strategic, ́ntre acestea exist©nd o 

interdependenŞŁ organicŁ, de ordin evolutiv.  

Reieĸind din cele expuse, autorul ĸi-a propus stabilirea diferenŞelor existente ́ ntre 

ĂorganizaŞiil e de tip vechiò ï aĸa cum au fost acestea definite p©nŁ acum ĸi, respectiv, a celor 

contemporane, adicŁ Ăde tip nouò sau Ăde tip superiorò, create ĸi dezvoltate ´n condiŞiile mediului 
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actual de afaceri. DacŁ ´n Ăviziunea veche asupra organizaŞiei (VVO)ò, acestea puteau fi 

descrise drept sisteme deschise, autoreglabile, mecaniciste, consumatoare de resurse, create prin 

forŞa interesului uman ´n vederea generŁrii unor efecte economice superioare, ´ntr-un mediu de 

afaceri ́ n continuŁ schimbare, atunci ́ n Ăviziunea nouŁ asupra organizaŞiei (VNO)ò, datŁ de 

autor, organizaŞia trebuie privitŁ, ´n principal, ca: 

1. Un suprasistem inovaŞional ï dat de rezultatele inovaŞionale aduse la micronivel, la nivel 

de ramurŁ, de economie naŞionalŁ ĸi internaŞionalŁ.   

2. Un suprasistem mutaŞional, flexibil ĸi adaptabil ï caracterizat printr-o sensibilitate foarte 

´naltŁ la oscilaŞii economice, financiare, politice, sociale ĸi de altŁ naturŁ, cu efecte directe ĸi 

indirecte asupra activitŁŞii desfŁĸurate. 

3. Un suprasistem comportamental-viu, dat de rezultatul interacŞiunii oamenilor, la diferite 

niveluri de conducere. 

MenŞionŁm, cŁ aceste trei direcŞii , trasate de autor, se ´nscriu ´n sintagma celor Ă3 Iò 

privind organizaŞiil e contemporane, orientate spre inovare (crearea de cunoĸtinŞe noi), ´nvŁŞare 

(asimilarea de cunoĸtinŞe noi) ĸi interactivitate partenerialŁ, referitoare la cunoaĸtere, Tabelul 1.5 

[72, p. 1]. 

Tabelul 1.5. 

Analiza comparativŁ a demersului managerial ´n lumina paradigmelor organizaŞionale 

alternative 

Criterii de comparaŞie 

Paradigma 

OrganizaŞia bazatŁ pe control ĸi 

autoritate 

OrganizaŞia bazatŁ pe 

cunoaĸtere 

Obiectul demersului 
Resurse clasice, active tangibile, 

activitŁŞi programate. 

Sisteme ĸi procese bazate prioritar 

pe active intangibile. 

Logica dominantŁ 
Logica postului de lucru ĸi a 

organizŁrii formale. 

LogicŁ axatŁ pe competenŞele 

organizaŞionale ca surse de 

performanŞŁ. 

Orientarea ´n timp RetrospectivŁ (control ĸi evidenŞŁ). ProspectivŁ (angajare ´n proiecte). 

Natura demersului 

Preponderent ameliorativŁ, cu 

accent pe continuitate ´n sisteme 

existente. 

Preponderent constructivŁ, cu 

accent pe conceperea ĸi pilotarea 

schimbŁrilor. 

Modul de practicare 
Rutinier, impersonal; centrare pe 

aspecte faptice. 

Creativ, personalizat; centrare pe 

aspecte conceptuale ĸi strategice. 

Modul de concretizare 
IntervenŞie corectoare de abateri; 

comportamente reactive. 

IntervenŞie transformatoare bazatŁ 

pe proiecte; comportamente 

proactive. 

Sursa: [72] 

Ċn literatura de specialitate existŁ o diversitate largŁ de opŞiuni privind modul de definire al 

conceptului de structurŁ organizatoricŁ, Tabelul A2.1.  

DicŞionarul explicativ al limbii rom©ne oferŁ urmŁtoarea explicaŞie termenului ĂstructurŁò 

[167, p. 1030]: mod de organizare internŁ, de alcŁtuire a unui corp, a unui sistem; un mod de 

asociere a componenŞilor unui corp sau a unui ´ntreg organizat, caracterizat prin forma ĸi 
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dimensiunile fiecŁrui element component, precum ĸi prin aranjarea lor unul faŞŁ de celŁlalt. 

Structura poate fi un mod de organizare a unei ramuri de producŞie, a unui domeniu de activitate, 

a unei instituŞii, organizaŞii etc. 

Primele definiŞii ale conceptului de structurŁ organizaŞionalŁ au fost oferite de cŁtre Alfred 

Chandler ĸi Henry Albers [226]. A. Chandler defineĸte structura organizatoricŁ ca fiind un Ăplan 

al organizŁrii prin intermediul cŁruia ´ntreprinderea este condusŁ, care include, ´n primul r©nd, 

liniile de autoritate ĸi comunicaŞiile ´ntre compartimente ĸi cadrele de conducere ĸi, ´n al doilea 

r©nd, conŞine date ĸi informaŞii care circulŁ printre aceste liniiò. Profesorul american H. Albers 

[107, p. 135] defineĸte acelaĸi concept drept Ăun cadru ´n interiorul cŁruia sarcinile de conducere 

ĸi producŞie sunt realizateò. La fel ĸi autorii M. Mescon, M. Albert ĸi F. Khedouri [105] au 

definit structura organizatoricŁ drept o ĂrelaŞie logicŁ a nivelurilor de conducere ĸi a nivelurilor 

funcŞionale, construitŁ astfel ´nc©t sŁ ofere maximŁ eficienŞŁ ´n realizarea obiectivelor 

organizaŞieiò. 

Mai mult, profesorul autohton E. Hriĸcev [89, p. 123] menŞioneazŁ, cŁ structura 

organizatoricŁ reprezintŁ ĂcomponenŞa ĸi nomenclatura organelor ĸi a funcŞiilor de dirijare, 

distribuirea puterii ĸi responsabilitŁŞilor ´ntre ele, precum ĸi legŁturile informaŞionale ĸi corelaŞia 

dintre subdiviziuni ĸi funcŞiiò. Conform acestei afirmaŞii am concluzionat, cŁ structura 

organizatoricŁ poate fi consideratŁ ca fiind scheletul organismului care este ´ntreprinderea, buna 

funcŞionare a acesteia fiind dependentŁ de modul ´n care sunt plasate ĸi utilizate resursele umane 

de care dispune, la o anumitŁ etapŁ, organizaŞia.  

TotodatŁ, Mintzberg menŞioneazŁ cinci configuraŞii structurale: structura simplŁ (fŁrŁ 

structurŁ), birocraŞia maĸinilor (dominatŁ de prioritŁŞi tehnice); birocraŞia profesioniĸtilor 

(dominatŁ de calificŁrile personalului de bazŁ); firma divizionalŁ (dominatŁ de produse/ieĸiri); 

adhocraŞia (dominaŞia comunŁ a personalului de bazŁ ĸi a serviciilor auxiliare) [42, pag. 165-166; 

170], Tabelul 1.6.  

Astfel, ´n viziunea lui Mintzberg, structura unei organizaŞii poate fi definitŁ drept Ăsuma 

totalŁ dintre modalitŁŞile de a ´mpŁrŞi munca ´ntre diferite sarcini ĸi pentru a asigura coordonarea 

necesarŁ ´ntre aceste sarciniò [170]. 

Deci, ´n urma analizei noŞiunilor de structurŁ organizatoricŁ putem percepe acest concept 

´ntr-o abordare nouŁ, ĸi anume: Ăstructura organizatoricŁ reprezintŁ pilonul de funcŞionare 

ĸi organizare a unei companii, care este elaboratŁ cu scopul utilizŁrii, ´n cel mai raŞional 

mod, a resurselor disponibile ´n organizaŞie ´n vederea realizŁrii obiectivelor planificate ĸi a 

asigurŁrii unui nivel adecvat al flexibilitŁŞii companiei la influenŞa factorilor din mediul 

concurenŞialò. 
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Tabelul 1.6. 

Elementele configuraŞiei structurilor organizaŞionale 

ConfiguraŞia 

structuralŁ 

Mecanisme 

principale de 

coordonare 

Partea 

organizaŞiei care 

deŞine controlul  

Parametrii principali 

de proiectare 

Factorii 

conjuncturali  

Structura 

simplŁ 

Supraveghere 

directŁ 
V©rful strategic 

Centralizare 

Sistem organic 

V©rstŁ/Vechime: 

mica 

Sistem tehnic: 

simplu 

Mediul: simplu, 

dinamic 

BirocraŞia 

mecanicŁ 

Standardizarea 

proceselor de  

muncŁ 

Tehnostructura 

Formalizarea 

comportamentului 

Specializare 

Centralizare 

V©rstŁ/Vechime: 

mare 

Dimensiune: mare 

Sistem tehnic, 

simplu ĸi 

reglementat 

Mediul: stabil, 

control extern 

BirocraŞia 

profesionalŁ 

Standardizarea 

competentelor 

profesionale (a 

calificŁrilor) 

Nucleul 

operaŞional 

Centrul de operaŞii  

Instruire, specializare 

pe orizontala, 

descentralizare 

Mediul: complex 

Sistem: tehnic, 

simplu 

Structura 

divizionalŁ 

Standardizarea 

rezultatelor 

(produselor) 

Linii ierarhice 

Linia de mijloc 

Grupare pe 

compartimente control 

al performantei 

Vechime: mare  

Dimensiune: mare 

AdhocraŞia Ajustare reciprocŁ 

Suport logistic 

Personal auxiliar 

Centrul de operaŞii  

Instrumente de 

coordonare, sistem 

organic, grupare pe 

compartimente 

funcŞionale 

Vechime: redusŁ 

Sistem: tehnic 

automatizat 

 Mediul: complex, 

dinamic 

Sursa: adaptat de autor dupŁ [42, pag. 165-166; 170] 

Ċn ceea ce priveĸte termenul de Ăa organizaò, ´n viziunea profesorului rom©n C. BŁrbulescu 

[10, p. 55] acesta reprezintŁ un ansamblu de mŁsuri privind desfŁĸurarea optimŁ a activitŁŞii 

´ntreprinderii ce vizeazŁ organizarea conducerii, a producŞiei ĸi a muncii. Sau, Ăorganizareaò, ´n 

opinia lui M. Dumitrescu [122, p. 127], poate ´ngloba ansamblul acŞiunilor ´ntreprinse ´n vederea 

utilizŁrii cu maximŁ eficienŞŁ a mijloacelor. Concluzion©nd, putem accentua cŁ organizarea unor 

activitŁŞi ´n cadrul companiilor este un sistem sau un ansamblu de mŁsuri, condiŞionate de 

evoluŞia circumstanŞelor mediului intern ĸi extern de activitate.  

Organizarea firmei constŁ ´n stabilirea ĸi delimitarea proceselor de muncŁ fizicŁ ĸi 

intelectualŁ, a componentelor acestora (miĸcŁri, timpi, operaŞii, lucrŁri, sarcini etc.), precum ĸi 

gruparea lor pe posturi, formaŞii de muncŁ, compartimente corespunzŁtor anumitor criterii 

manageriale, economice, tehnice ĸi sociale ´n vederea realizŁrii ´n cele mai bune condiŞii a 

obiectivelor previzionate [107, p. 119]. 

Organizarea managerialŁ are o sferŁ largŁ de cuprindere. Organizarea managerialŁ a 

activitŁŞii firmei se realizeazŁ sub douŁ forme: organizare procesualŁ ĸi organizare structuralŁ. 
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Organizarea procesualŁ constŁ ´n stabilirea principalelor categorii de muncŁ, a proceselor 

necesare realizŁrii ansamblului de obiective ale firmei, sub forma funcŞiunilor, activitŁŞilor, 

atribuŞiilor ĸi sarcinilor.  

Organizarea procesualŁ a activitŁŞilor din cadrul firmei poate fi expusŁ prin intermediul 

urmŁtoarelor atribuŞii: participŁ la elaborarea strategiei ĸi politicii firmei; elaboreazŁ propuneri 

privind politica de personal a firmei; ´ntocmeĸte planul de pregŁtire a personalului; organizeazŁ 

ĸi efectueazŁ orientarea profesionalŁ a personalului etc. [121, p. 205]. 

Organizarea structuralŁ preia rezultatele organizŁrii procesuale ï funcŞiunile, activitŁŞile, 

atribuŞiile ĸi sarcinile ï ´ncadr©ndu-le ´n structuri organizatorice adecvate caracteristicilor ĸi 

posibilitŁŞilor fiecŁrei organizaŞii economice ´n parte. 

Astfel, abordarea complexŁ a structurii organizatorice impune identificarea ĸi definirea 

componentelor sale principale, ĸi anume: postul, funcŞia, ponderea ierarhicŁ, compartimentul, 

nivelul ierarhic, relaŞiile organizatorice, Tabelul A2.2 ĸi Figura A2.1 [107, pp. 137-139].  

Ċn literatura de specialitate sunt numeroase criterii de grupare a structurilor 

organizatorice, o sintezŁ generalŁ a cŁrora este datŁ de cŁtre autor ´n Tabelul A2.3, dar ĸi a 

avantajelor ĸi a dezavantajelor implicite ï ´n Tabelul A2.4. ĊnsŁ, esenŞial pentru atingerea 

obiectivelor acestei lucrŁri constŁ ´n trasarea rolului pe care ́l are structura organizatoricŁ asupra 

performanŞelor organizaŞionale, Tabelul 1.7. 

Tabelul 1.7. 

FuncŞiile structurii organizatorice ĸi rolul lor ´n companie 

 

Nr.  

Denumirea funcŞiei 

structurii organizatorice  

Rolul funcŞiei ´n organizaŞie 

1. AdministrativŁ Creĸterea potenŞialului firmei 

Creĸterea potenŞialului funcŞional a firmei 

Creĸterea calificŁrii personalului administrativ de la nivelele ierarhice 

superioare 

2. StrategicŁ InfluenŞŁ asupra reacŞiei societŁŞii la activitatea firmei 

Gestiunea relaŞiilor cu partenerii/clienŞii strategici ai firmei 

Controlul asupra activitŁŞii nivelelor inferioare 

Gestiunea riscurilor la achiziŞionarea, fuziunea sau lansarea proiectelor-pilot 

3. FinanciarŁ Atragerea investiŞiilor din mediul extern al organizaŞiei 

Controlul ĸi monitorizarea fluxurilor de mijloace financiare 

Gestiunea investiŞiilor ´n cadrul filialelor sau departamentelor 

4. ProcesualŁ Optimizarea profitului ´n companie ´n urma activitŁŞilor de bazŁ desfŁĸurate 

Controlul eficienŞei departamentelor ĸi subdiviziunilor 

Sursa: sintetizat ĸi tradus de autor dupŁ [190, pp. 485-495] 

DupŁ cum afirmŁ autorul Jean-Fran­ois Daigne [234, p. 41], structurile nu vor fi niciodatŁ 

fixe, cŁci ´ntreprinderile (organizaŞiile) sunt asemenea unor fiinŞe vii, ´n continuŁ miĸcare, de 

aceea, evaluarea ĸi (re)configurarea structurii organizatorice sunt absolut indispensabile. Ċn unele 

studii, autorul acestei lucrŁri a utilizat chiar ĸi termenul de OCOC ï ca ĂopŞiune de creĸtere 
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organizaŞionalŁ prin configurareò ï atunci c©nd un factor central al creĸterii organizaŞiei este 

flexibilitatea structurii sale formale. 

ExistŁ ĸapte principii generale care trebuie respectate la conceperea, proiectarea ĸi 

construirea structurii organizatorice, ĸi anume: 1) Principiul supremaŞiei obiectivelor ĸi unitŁŞii 

de acŞiune; 2) Principiul apropierii nivelului de conducere de nivelul de producŞie; 3) Principiul 

unitŁŞii de conducere; 4) Principiul interdependenŞei minime; 5) Principiul economiei de 

comunicaŞii; 6) Principiul economiei de personal ĸi 7) Principiul flexibilitŁŞii [36, p. 116]. Astfel, 

analiza structurii organizatorice poate fi realizatŁ prin intermediul urmŁtoarelor repere de 

acŞiune: a) posibilitŁŞile de realizare a obiectivelor; b) respectarea principiilor; c) ́ncadrarea cu 

personalul compartimentelor; d) ́ ncŁrcarea centrelor de decizii; e) prin modul de ´ntocmire a 

ROF (Regulamentului de organizare ĸi funcŞionare); f) prin modul de ´ntocmire a organigramei 

sau g) prin modul de ´ntocmire a fiĸelor de post [23, p. 153]. 

 DupŁ ce a fost analizatŁ structura existentŁ, sub toate aspectele, ´n funcŞie de deficienŞele 

constatate, se vor propune mŁsuri de perfecŞionare a acesteia. LucrŁrile din aceastŁ etapŁ pot fi 

grupate ´n urmŁtoarele faze: elaborarea mŁsurilor de perfecŞionare a structurii organizatorice; 

experimentarea mŁsurilor de perfecŞionare ĸi consemnarea schimbŁrilor ´n structurŁ, prin 

modificarea organigramei, modificarea fiĸelor de post, modificarea Regulamentului de 

organizare ĸi funcŞionare [23, p. 161]. 

Drept criterii de evaluare a structurilor organizatorice [185, pp. 347-349], date ´n literatura 

de profil, menŞionŁm: Specializarea, Standardizarea, Formalizarea, Centralizarea, Sfera de 

cuprindere ĸi modul de exercitare a controlului ĸi ConfiguraŞia structurii. 

Structura operaŞionalŁ este constituitŁ din ansamblul de activitŁŞi cu ajutorul cŁrora, 

alŁturi de factorii naturali, ĂintrŁrileò de factori de producŞie se transformŁ ´n fluxuri de Ăieĸireò 

sub forma produselor sau serviciilor, Figura A2.2. Deci, conceperea de ansamblu a structurii 

organizatorice presupune luarea ´n considerare a unui numŁr ´nsemnat de elemente care trebuie 

corelate ´ntr-un sistem unitar, apt sŁ funcŞioneze ´n mod optim, a unui numŁr mare de factori 

interni ĸi externi organizaŞiei, care imprimŁ anumite tendinŞe structurii [36, p. 116]. Amintim cŁ, 

´n general, mediul de activitate influenŞeazŁ structura organizatoricŁ a unei companii prin 

urmŁtorii factori: potenŞialul mediului, complexitatea mediului ĸi gradul de incertitudine al 

acestuia. Astfel, pentru a proiecta sau a reproiecta o structurŁ organizatoricŁ, este necesar de a 

efectua analiza influenŞei factorilor mediului extern asupra activitŁŞii companiei prin evaluarea 

oportunitŁŞilor mediului extern, diminuarea influenŞei factorilor incerŞi, precum ĸi evaluarea 

riscurilor. Ċn urma analizei se va reformula sau se va schimba, ´n totalitate, scopul organizaŞiei, 

care inevitabil va contribui la modificarea politicii ĸi misiunii companiei.  
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Aĸadar, influenŞa asupra formŁrii structurii organizatorice este datŁ de urmŁtoarele 

categorii de factori [192, pp. 323-329]: Tipul ĸi complexitatea producŞiei de bunuri ĸi servicii; 

Dimensiunile ´ntreprinderii; Calificarea personalului; Cadrul juridic ĸi statutul juridic de 

funcŞionare; Strategia dezvoltŁrii adoptate; Factorii de mediu: Factorii corporativi. 

Ċn managementul actual, o dilemŁ importantŁ este alegerea structurii organizatorice optime 

pentru activitatea companiei. Structura organizatoricŁ optimŁ este acea structurŁ care permite 

organizaŞiei sŁ asigure un echilibru ´ntre funcŞiile manageriale, un proces de comunicare inter-

departamental eficient ĸi un proces decizional raŞional, astfel costurile pentru companie sŁ fie 

unele acceptabile ´n raport cu eforturile ĸi rezultatele companiei (vezi Tabelul A2.5 ĸi A2.6). 

 

1.2. Fundamentele teoretice ale gestiunii alianŞelor corporative (strategice) 

EvoluŞia comunicaŞiilor economice complexe ale statelor lumii, ´n contextul NEG, a fŁcut 

ca efectele acestora asupra Ăcomportamentuluiò ´n sistemul economic mondial sŁ fie mult mai 

pronunŞate dec©t erau vŁzute anterior, nu doar la nivel mega- ĸi macro-, ci ĸi la inter- ĸi 

intrafirmŁ (o expunere largŁ a acestui fenomen este redatŁ ´n Tabelul A7.1). ĂĊn general, trei 

factori principali motiveazŁ companiile sŁ se extindŁ internaŞional: economiile de scarŁ 

(economies of scale), economiile de gamŁ (sau de diversificare ï economies of scope) ĸi costul 

scŁzut al factorilor de producŞieò [137, p. 6].  

Av©nd aceastŁ viziune drept bazŁ, autorul considerŁ importantŁ tratarea factorilor 

respectivi, delimit©ndu-i ´n: 

1. factori motivaŞionali ai internaŞionalizŁrii afacerilor ĸi 

2. factori de influenŞŁ asupra procesului de internaŞionalizare (vezi Tabelul A7.2). 

Ċn paralel, Ăschimburile economice externe sunt percepute, ´n prezent, ca: factor principal 

de creare a bogŁŞiei ĸi a produsului naŞional; promotor de progres ĸi bunŁstare ĸi ca deschizŁtor 

de largi perspective (é). Nici mediul internaŞional, cadrul economic ĸi juridic nu mai este cel din 

trecut. MutaŞiile, care au avut loc sau care se desfŁĸoarŁ ´n prezent ï ´n cadrul diviziunii 

internaŞionale a muncii, prin modificŁrile din cadrul specializŁrii internaŞionale, favorizeazŁ 

transformarea schimburilor economice externe ´n factor calitativ al creĸterii economice (é). 

Pentru ´nŞelegerea complexitŁŞii dinamicii mondiale, cunoaĸterea devine Ăcomponenta numŁrul 

unu a dezvoltŁrii economiceò, aĸa cum o defineĸte ĸi Herbert Simon, laureat al Premiului Nobel 

[5, pp. 377; 452].  

TotodatŁ, megatendinŞele dezvoltŁrii globale, ´n literatura de specialitate, sunt expuse prin 

intermediul urmŁtoarelor procese complexe, ĸi anume: 

1) Transformarea ĸtiinŞei fundamentale a forŞelor de producŞie care revoluŞioneazŁ 

activitatea de producŞie ĸi economia (Internetul, bioingineria celularŁ, alimentele sintetice, 
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materialele de compoziŞie, tehnologia inteligentŁ, nanotehnologia, materialele cu ´nsuĸiri 

programate etc.); 

2) Globalizarea, diversificarea ĸi relocalizarea economiei cu deplasarea de la structurile 

ierarhice spre organizaŞiile de reŞea (de la formaŞiunile unidimensionale rigide la organizaŞiile 

construite ´n baza implicŁrii unei multitudini de colaboratori dispersaŞi, cooper©nd prin 

intermediul reŞelei de computere pentru executarea autonomŁ a sarcinilor aĸa-numiŞilor 

Ămanageri ´n halate de casŁò; 

3) Universalitatea dreptului la reglementarea relaŞiilor interpersonale, interorganizaŞionale 

ĸi interstatale; 

4) Intelectualizarea relaŞiilor la nivel interpersonal, interorganizaŞional ĸi interstatal ĸ.a.  

La r©ndul sŁu, P. Drucker considerŁ, cŁ schimbŁrile profunde din ultimii ani, cu impact 

major asupra lumii afacerilor ĸi managementului firmei, sunt faŞetŁ a transformŁrilor produse ´n 

cinci domenii importante ale mediului economic ĸi social (descrise ´n Tabelul A7.3), respectiv: 

integrarea economicŁ internaŞionalŁ; integrarea firmelor ´n economia mondialŁ prin alianŞe; 

restructurarea organizatoricŁ a firmelor; noile provocŁri care vizeazŁ managementul ï rolul sŁu, 

funcŞiile, legitimitatea sa; preeminenŞa cresc©ndŁ a vieŞii politice internaŞionale ĸi a politicilor 

internaŞionale asupra celor economice interne [150, pp. 5-8]. 

Astfel, revoluŞia tehnico-ĸtiinŞificŁ actualŁ se soldeazŁ cu modificŁri de proporŞii ´n 

activitatea de producŞie, ´nc©t, practic, fiecare deceniu face corectŁri esenŞiale ´n vectorul 

economic rezultant la meganivel, precum ĸi ´n sistemele ierarhic inferioare (la macro- ĸi 

micronivel). Iar, dacŁ ´n anii ô80 ai secolului trecut, ´n vectorul integrativ al dezvoltŁrii sociale 

predominau asemenea accente, ca: informatizarea, tehnologiile avansate, globalizarea 

economiilor naŞionale, ´n anii ô90 ï drept direcŞii de dezvoltare erau considerate prosperarea 

economiei mondiale, socialismul de piaŞŁ, stilul global al vieŞii, rolul personalitŁŞii, perfecŞiunea 

spiritualŁ ĸ.a., atunci anii 2000 se caracterizeazŁ prin: tehnologizarea ´naltŁ, lupta concurenŞialŁ 

acerbŁ, unificarea pieŞelor de desfacere, suprasaturaŞia acestora, direcŞionarea politicilor 

economice spre o creĸtere durabilŁ ĸ.a. La meganivel, o trŁsŁturŁ caracteristicŁ a proceselor 

economice contemporane este schimbarea acceleratŁ a mediului, care se manifestŁ ĸi la nivel de 

stat, inclusiv, ´n statele cu sisteme relativ conservative: Marea Britanie, Japonia, India, Rusia etc. 

TotodatŁ, o serie de modificŁri esenŞiale influenἪeazŁ mediul intern ĸi extern al organizaŞiilor de 

producŞie, de aprovizionare ĸi desfacere, precum ĸi a altor agenŞi economici cu activitate 

lucrativŁ. Deci, permutarea centrului de interese sociale spre globalizarea economiei ĸi culturii, 

inclusiv a celei de afaceri, umanizare ĸi spiritualizare, a introdus acŞiuni corective ´n prioritŁŞile 

organizatorice ale managementului, care, ´n prezent, sunt determinate de urmŁtoarele orientŁri: 
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integrarea companiilor, organizaŞiile de reŞea, adaptarea funcŞionŁrii, structurile organistice de 

gestiune, managementul anticrizŁ [26, p. 58].  

TotodatŁ subliniem, cŁ ĸi criza ĂeconomicŁ ĸi financiarŁ internaŞionalŁò recentŁ a acutizat 

aceste procese prin grandoarea efectelor pe care le-a produs la scarŁ globalŁ. Aĸadar, 

concentrarea managementului cade asupra eficienŞei funcŞionŁrii sistemelor economice ´n noile 

condiŞii globale, dar ĸi a necesitŁŞii adaptŁrii comportamentelor organizaŞionale strategice ´n 

condiŞii de concurenŞŁ din ce ´n ce mai acerbe.  

La r©ndul sŁu, dezvoltarea rapidŁ a acordurilor interorganizaŞionale, ´n ultimii zece-

cincisprezece ani, a constituit un fenomen economic reprezentativ al contemporaneitŁŞii, datorat 

intensificŁrii, fŁrŁ precedent, a concurenŞei ĸi a schimbŁrii paradigmei de guvernare ´n afaceri, 

p©nŁ la momentul actual. La scarŁ globalŁ, nu pot fi trecute cu vederea informaŞiile zilnice ce 

apar ´n mass-media, ´n care drept subiect principal este asocierea diferitor companii ĸi crearea 

alianŞelor, at©t ´n ramurile industriale, c©t ĸi ´n sfera serviciilor, opt©nd pentru o diversitate largŁ 

a formelor de realizare a acestora. DeopotrivŁ ne-am putea referi at©t la corporaŞiile mari (uneori, 

chiar multinaŞionale), c©t ĸi la companiile mici. Ċntr-un fel sau altul, majoritatea companiilor 

actuale sunt angajate ´n colaborŁri inter- ĸi intrafirmŁ, de ordin ĸi nivel diferit.  

AlianŞele, ca formŁ de cooperare internaŞionalŁ, au ´nceput sŁ se dezvolte activ ´n anii ô90 

ai secolului XX. NumŁrul anual al alianŞelor transfrontaliere, ´ncheiate ´n acest interval de timp, 

a crescut circa de 4 ori ï de la 834, ´n anul 1989, p©nŁ la 4351, ´n 2000. TotodatŁ, numŁrul total 

al alianŞelor (naŞionale ĸi transfrontaliere), ´ncheiate ´n perioada menŞionatŁ, a crescut 

aproximativ de 8 ori, ĸi anume de la 1050 p©nŁ la 8419 acorduri. Cu pŁrere de rŁu, literatura de 

specialitate nu oferŁ date privind evoluŞia recentŁ a alianŞelor strategice, cu precŁdere, din cauza 

definirii inexacte a acestora, dar ĸi a dificultŁŞilor ´nt©lnite la colectarea informaŞiilor statistice ´n 

privinŞa lor. Totuĸi, o constatare rŁm©ne certŁ, ĸi anume faptul cŁ, actualmente, constituie o parte 

componentŁ a sistemului economic internaŞional [211, pp. 13-14]. 

Primele cercetŁri, consacrate relaŞiilor stabilite ´ntre ´ntreprinderi, au fost publicate, ´n anii 

ô60, de cŁtre un ĸir de autori americani, care cercetau problemele filialelor mixte. Activitatea 

´ntreprinderilor mixte era analizatŁ sub douŁ aspecte: 

1) Primul, cel mai rŁsp©ndit, include lucrŁrile ´n care se analizeazŁ procesul asocierii 

marilor companii internaŞionale ´n corporaŞii multinaŞionale ĸi sunt investigate ´ntreprinderile 

internaŞionale mixte. Aceste ´ntreprinderi mixte sunt filiale ale corporaŞiile multinaŞionale, create 

de acestea ´n ŞŁri ´ncŁ nevalorificate de ele. Principiul de ´ntreprindere mixtŁ constŁ ´n ´mpŁrŞirea 

cotelor de capital ale filialei cu partenerul autohton. Activitatea ´ntreprinderii mixte se reduce, de 

regulŁ, la producerea ĸi v©nzarea pe teritoriul partenerului a unor produse caracteristice 

companiei multinaŞionale. 
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2) Cel de-al doilea include cercetŁrile care au servit ca suport pentru activitatea contra 

trusturilor. Autorii lor studiazŁ ´ntreprinderile mixte ´nfiinŞate de firmele autohtone pe piaŞa 

proprie, de regulŁ, sunt ́ ntreprinderi americane. Ċn aceste lucrŁri, se fac ´ncercŁri de a aborda 

problema impactului produs de ´ntreprinderile mixte asupra concurenŞei. 

Ċncep©nd din cea de-a doua jumŁtate a anilor 1980, cercetŁtorii ĸi teoreticienii utilizeazŁ 

problematica creĸterii numŁrului de corporaŞii sub denumirea generalŁ de ĂalianŞe strategiceò. O 

asemenea abordare analiticŁ a tematicii a schimbat radical modul de interpretare a problemei. Ċn 

loc sŁ se refere la un singur tip de cooperare, acest mod de abordare presupunea, de regulŁ, 

analiza ´ntreprinderilor mixte, ´n ansamblu, fapt ce a permis cuprinderea tuturor formelor de 

activitate, realizate ́ n comun. Aĸadar, anii 1980 au fost marcaŞi de dezvoltarea alianŞelor, ca 

atare. Spre deosebire de formele anterioare de colaborare, aceste alianŞe sunt constituite din firme 

transnaŞionale, care, pentru a-ĸi atinge anumite obiective, coopereazŁ prin cunoĸtinŞe ĸi 

experienŞŁ, chiar dacŁ sunt concurente pe unele pieŞe. De aceea, cazurile singulare de ´ncheiere a 

unor contracte de activitate ´n comun au evoluat ´n genuri de parteneriat, la scarŁ mult mai mare, 

care depind de elaborarea de cŁtre parteneri a unor decizii strategice durabile [259]. 

Actualmente, percepem cŁ alianŞele reprezintŁ, ´n sine, un spectru foarte larg de forme 

organizaŞionale, incluz©nd relaŞii contractuale de achiziŞii la termen, de marketing sau de licenŞŁ, 

realizarea unor cercetŁri comune ĸi, de asemenea, constituirea unor societŁŞi comune. Ċn pofida 

existenŞei unei multitudini de forme organizaŞionale, toate tipurile de alianŞe au o serie de 

caracteristici comune: Ċn primul r©nd, scopurile oricŁrei alianŞe sunt compatibile ĸi corespund 

viziunilor strategice ale companiilor-partenere; Ċn al doilea r©nd, fiecare companie partenerŁ are 

angajamentul de a-ĸi aduce propriile resurse ´n cadrul alianŞei, dar ĸi sŁ beneficieze de accesul la 

resursele celorlalŞi parteneri, oferindu-se  oportunitatea ´nvŁŞŁrii reciproce ´n mediul 

organizaŞional [217, p. 124; 235]. 

Ċn aĸa mod, alianŞele pot fi determinate prin prisma unor ´nŞelegeri contractuale 

foarte str©nse, de duratŁ ĸi reciproc avantajoase dintre douŁ sau mai multe companii 

partenere, ´n contextul cŁrora, resursele, cunoĸtinŞele ĸi competenŞele se disemineazŁ ´ntre 

acestea cu scopul consolidŁrii poziŞiei concurenŞiale a fiecŁruia. 

Ċn general, un numŁr mare de alianŞe pot fi exemplificate, ca domenii ĸi ca sfere de interes, 

acestea persist©nd chiar ĸi ´n sfera ´nvŁŞŁm©ntului [194], deosebit de oportunŁ fiind crearea AS ´n 

sfera tehnologiilor informaŞionale, automobilisticŁ, precum ĸi ´n cea a transportului aerian, 

viz©nd, ´n special, companiile europene ĸi cele americane. Spre exemplu, ´n industria 

automobilelor, ´n ultimii 20 de ani, s-a ´nregistrat o creĸtere colosalŁ at©t a numŁrului de alianŞe, 

c©t ĸi a numŁrului de fuzionŁri, asocieri. Drept model de asociere pot servi situaŞiile unor astfel 

de companii, ca: Jaguar ĸi Ford, Simca ĸi Peugeot, ´nsŁ nici Jaguar, nici Simca nu mai sunt 
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companii independente, ci doar componente ale unor grupuri mari. Iar activitatea desfŁĸuratŁ ´n 

comun de Renault ĸi Matra, General Motors ĸi Toyota sau Chrysler ĸi Mitsubishi, ´n care firmele 

au continuat sŁ rŁm©nŁ producŁtori independenŞi reprezintŁ, ´n viziunea noastrŁ, o formŁ de 

alianŞŁ. ķi activitatea companiei Airbus, desfŁĸuratŁ ´n comun cu unele companii-concurente 

(British Aerospace, DASA, CASA, Aerospatiale), pe diverse domenii de producŞie, poate fi 

´ncadratŁ ´n conceptul de alianŞŁ.  

Logica generalŁ a alianŞelor rezidŁ ´n aceea cŁ, o firmŁ va prefera sŁ colaboreze ĸi sŁ 

primeascŁ ajutorul unei alteia pentru a rezolva o problemŁ, dacŁ acest efort ar determina costuri 

mai mari ´n cazul rezolvŁrii individuale. Ċn plus, contextul NEG se prezintŁ ca un cadru, ´n care 

formarea alianŞelor izolate este un fenomen rar, majoritatea firmelor fiind parte a unui design 

strategic sofisticat de afaceri intra- ĸi interorganizaŞional, cu parametri ĸi razŁ de acŞiune 

multiplŁ, naŞionalŁ ĸi internaŞionalŁ. De aceea, putem considera pe deplin, cŁ o caracteristicŁ 

importantŁ a NEG este cea atribuitŁ ĂGuvernanŞei Acordurilor de Cooperareò, precum ĸi tuturor 

efectelor economice ĸi structurale ce decurg din aceastŁ abordare. De ce ĂguvernanŞŁò? Pentru 

cŁ, ´n opinia noastrŁ, dezvoltarea susŞinutŁ a firmelor actuale depinde constant de colaborŁrile 

´ntreŞinute pe diverse planuri ĸi de eficienŞa cu care se realizeazŁ aceste activitŁŞi, astfel cŁ, ´ntre 

configuraŞia generalŁ a mediului actual de afaceri ĸi cea specificŁ unei firme sŁ existe o legŁturŁ 

organicŁ, bazatŁ pe parteneriate, cooperŁri, colaborŁri ĸi alte tipuri de relaŞii ĸi instrumente care 

sŁ faciliteze definirea unui CSA al firmelor pe diverse pieŞe.  

Aĸadar, datoritŁ deschiderii largi a unor spaŞii cu potenŞial economic ´n creĸtere, ad©ncirii 

coeziunii firmelor la nivel internaŞional, intensificŁrii legŁturilor ´ntre diverse pieŞe, dificultŁŞilor 

´nt©lnite la nivelul cultural ´n asimilarea de noi cunoĸtinŞe ĸi necesitŁŞii menŞinerii pieŞelor 

competitive, dar ĸi a mobilitŁŞii excesive a factorilor de influenŞŁ condiŞionatŁ de NEG, alianŞele 

strategice au devenit un mecanism important de realizare a afacerilor ĸi de menŞinere a 

viabilitŁŞii lor. Toate acestea au determinat, ´ntr-o mare mŁsurŁ, ca parteneriatele sŁ constituie o 

metodŁ sigurŁ de dezvoltare a relaŞiilor intragrup, fiind capabile sŁ modifice sistemele strategice 

unitare (sau inferioare ï SSI) a entitŁŞilor economice prin ´nlocuirea acestora cu suprastructuri 

interorganizaŞionale (interconectate prin sisteme strategice largi ĸi complexe ), fundamentate ´n 

baza unuia sau a mai multor Acorduri de Cooperare StrategicŁ (ACS).  

Ċn aceastŁ ordine de idei, pentru ´nŞelegerea specificului de realizare a AS, considerŁm 

oportunŁ prezentarea unor repere de analizŁ comparativŁ a tuturor formelor strategice de creĸtere 

a organizaŞiilor (internŁ, prin fuziune ĸi, respectiv, prin alianŞŁ, Tabelele A6.11; A6.12 ĸi A6.13), 

red©nd ĸi mecanismele de punere ´n aplicare a acestora, pe care autorul considerŁ cŁ trebuie 

delimitate ´n douŁ categorii: generale ĸi specifice, dupŁ cum este prezentat ´n Tabelul A6.14, 

analiza comparativŁ a formelor cooperŁrii pe bazŁ de AS, precum ĸi avantajele ĸi dezavantajele 
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acestora, redate ´n Tabelele A10.1 ĸi A10.2. Astfel, din analiza comparativŁ a abordŁrilor 

strategice prezentate deducem, cŁ comportamentul structural, bazat pe crearea de parteneriate ĸi 

alianŞe, este unul general, concretizat prin intermediul adoptŁrii unor mecanisme strategice 

specifice, acceptate de organizaŞiile orientate spre creĸtere ĸi dezvoltare ï primind at©t abordŁrile 

teoretice privind comportamentul organizaŞionale, c©t ĸi cele cu privire la dezvoltarea 

organizaŞionalŁ.   

Astfel, acordurile de cooperare dintre firme, realizate ´n scop strategic, au fost denumite de 

autor printr-un termen specific ï Acorduri de Cooperare StrategicŁ (ACS). Adaptarea 

conceptului de ACS se referŁ la mecanismele reglatoare ale parteneriatelor ´n afaceri pe 

bazŁ de alianŞŁ ĸi va descrie, ´n acest sens, funcŞionalitatea relaŞiilor dintre firmele din 

cadrul ReŞelelor  de Cooperare StrategicŁ (RCS). La r©ndul sŁu, prin RCS, autorul s-a referit 

la numŁrul de firme ĸi subdiviziuni care pot fi parte a unui ACS global, create ĸi gestionate pe o 

bazŁ predefinitŁ de OportunitŁŞile Strategice Comune (OSC); ´n acest sens, segmentele 

atractive ĸi generatoare de avantaje competitive care fac loc cooperŁrii, ´n acest context, sunt 

considerate, ´n opinia autorului, drept avantaje competitive de ordin superior (ACOS), iar 

segmentele cu care se opereazŁ ´n cadrul AS ï Arii  sau Zone de ExcelenŞŁ StrategicŁ (AES 

sau ZES). Respectiv, termenul de ACOS a fost propus de cŁtre autor pentru a traduce diferenŞa 

existentŁ ´ntre acestea ĸi avantajele competitive de ordin inferior (ACOI), care rezultŁ dintr-o 

perspectivŁ strategicŁ individualŁ a firmei pe piaŞŁ. 

RaŞiunea privind crearea RCS, ´n economia contemporanŁ, poate fi una pe c©t de 

sofisticatŁ, pe at©t de simplŁ. DupŁ cum menŞioneazŁ cercetŁtorii Semuĸkina S., Hahanov Iu., 

firmele, de obicei, creeazŁ AS unitare. Mai multe AS ale unei firme pot determina apariŞia unei 

reŞele sau chiar ĂconstelaŞiiò de AS, ´n acest caz, conducerea generalŁ activeazŁ cu o gestiune 

complexŁ axatŁ pe diverse Ăportofolii de ASò [208, p. 110]. 

Astfel, alianŞele strategice, care se dezvoltŁ ´ntr-un mediu concurenŞial dat, pot ajunge ĸi 

p©nŁ la instituirea de reŞele de alianŞe strategice (RAS), ca urmare a faptului cŁ firmele creeazŁ 

alianŞe cu diverĸi parteneri, care la r©ndul lor, au realizat alianŞe cu alŞi parteneri, vezi Anexa 11.  

De fapt, firmele de reŞea sunt cele care dominŁ astŁzi prin amploarea activitŁŞii lor, 

mutaŞiile ´n domenii cunoaĸterii la scarŁ globalŁ, specificul cŁrora este descris ´n Tabelul 1.8. 

O serie de exemple elocvente ´n care pot fi titrate companiile ´ncadrate ´n diverse RAS sunt 

cele din domeniul transportului aerian, vezi Anexa 12. Prin urmare, partenerii beneficiazŁ nu 

doar ´n rezultatul alianŞei ´ncheiate ´ntre ei, dar ĸi a alianŞelor ´ncheiate de partenerul de alianŞŁ 

cu alte firme. Ċn plus, ca faŞetŁ importantŁ a CSA al firmelor contemporane, cooperŁrile prin 

intermediul RAS pot fi orientate spre valorificarea avantajelor competitive la diferite nivele (de 

ramurŁ, sectorial, naŞional, regional, internaŞional etc.).  
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Tabelul 1.8. 

Tipologia reŞelelor inovaŞionale 

Particularitatea Tipul  Caracteristica 

Cooperarea ´n 

domeniul de cercetare-

dezvoltare 

ReŞea 

generatoare 

Agregarea colectivelor ĸtiinŞifice ´n vederea realizŁrii unor proiecte 

complexe de cercetare (accentul se pune pe generarea de noi 

cunoĸtinŞe). 

Transferul de tipologie 

(cunoaĸtere) 

ReŞea ĸtiinŞificŁ 

de producere 

Agregarea unor relaŞii puternice de parteneriat stabilite ´ntre 

colectivitŁŞi ĸtiinŞifice ĸi din sfera de producere ´n vederea asigurŁrii 

unei comercializŁri rapide a rezultatelor cercetŁrilor realizate 

(accentul pe comercializarea noilor cunoĸtinŞe). 

Transmiterea 

competenŞelor 
ReŞea ĸtiinŞificŁ 

InteracŞiunea activŁ ´n cadrul comunitŁŞii de experŞi, scopul cŁreia 

vizeazŁ creĸterea competenŞei generale privind problemele 

ĸtiinŞifice-cheie din contul efectului de sinergie (accentul pe 

generarea de noi cunoĸtinŞe). 

Realizarea ´ntregului 

ciclu inovaŞional 

ReŞea 

ĸtiinŞifico-

inovaŞionalŁ 

Agregarea organizaŞiilor ĸi a companiilor ĸtiinŞifice, de ´nvŁŞŁm©nt 

ĸi industriale, legate prin relaŞii solide de parteneriat ĸi asociate ´n 

vederea realizŁrii unui anumit scop comun (accentul pe 

supravegherea ´ntregului ciclu inovaŞional). 

Sursa: [199, p. 26] 

La fel, rezultatele studiilor, efectuate asupra mai multor firme, au evidenŞiat tendinŞa 

privind evoluŞia ascendentŁ a AS (Figura A9.1) ĸi, de asemenea, faptul cŁ alianŞele au o 

importanŞŁ hotŁr©toare asupra succesului firmelor, actualmente, participante GuvernanŞei 

AlianŞelor Strategice (GAS) pe fonul NEGSO, care capŁtŁ o atenŞie deosebitŁ, av©nd ´n vedere 

creĸterea complexitŁŞii mediului de afaceri ĸi a sporirii concurenŞei, ´ntr-o manierŁ fŁrŁ 

precedent, la scarŁ internaŞionalŁ. La nivelul utilitŁŞii, se constatŁ cŁ AS sunt importante nu 

numai pentru companiile interne, dar ĸi pentru Fusion Media Networks (FMN) ï companiile care 

au apelat la astfel de alianŞe, ´nregistr©nd, ´n medie, rezultate superioare ´n ceea ce priveĸte 

recuperarea investiŞiilor ĸi dividendele. Pentru economiile ŞŁrilor implicate, alianŞele strategice 

pot facilita adaptarea mai rapidŁ a schemelor globale la necesitŁŞile locale.  

TotodatŁ, menŞionŁm cŁ strategiile globale sunt foarte bine prefigurate ĸi de preĸedintele 

corporaŞiei japoneze Sony, care a afirmat cŁ Ăcea mai bunŁ cale de a deveni global ar fi aceea de 

a deveni local peste tot ´n acelaĸi timpò, iar acest lucru, ´n condiŞiile dezvoltŁrii actuale, nu poate 

fi realizat dec©t prin cooperarea ´ntre organizaŞii [ 85, p. 75]. 

De exemplu, compania Gillette ´ĸi vinde unele dintre cele mai cunoscute mŁrci ĸi produse 

pe plan mondial ĸi are sisteme de informaŞii avansate din punct de vedere tehnologic. DorinŞa de 

a se extinde rapid pe plan mondial a condus compania Gillette sŁ foloseascŁ AS ca mijloc 

eficient de a intra repede ´n diferite ŞŁri, ´ntr-o manierŁ adaptabilŁ ĸi flexibilŁ. Deci, companiile 

folosesc adesea alianŞele strategice pentru a stabili rapid un pachet cuprinzŁtor de puncte de 

pornire, incluz©nd marketingul ĸi producŞia, organizarea, partea financiarŁ ĸi contabilitatea, 

telecomunicaŞiile ĸi sistemul de operaŞii informaŞionale.  

Ċn domeniul transportului aerian existŁ, de asemenea, o serie de obiective iminente care 

impulsioneazŁ crearea AS, ĸi anume: a) Fidelizarea pasagerilor prin crearea unui program comun 
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de acumulare de puncte care sŁ dea dreptul la zboruri gratuite (ex.: Flying Blue); b) 

Multiplicarea serviciilor la sol: saloane de aĸteptare private, agenŞie localŁ de reprezentare; c) 

Creĸterea numŁrului de destinaŞii oferite ĸi a frecvenŞei zborurilor; d) Ċnregistrare unicŁ ĸi 

corespondenŞa (escala) facilitatŁ ´ntre zboruri din aceeaĸi alianŞŁ, chiar dacŁ cu diferite companii; 

e) Standarde de servicii similare pe ´ntreaga reŞea [11, p. 20]. 

Ċn sine, decizia adoptŁrii unei strategii globale pe bazŁ de AS implicŁ douŁ direcŞii pentru a 

creĸte profitabilitatea companiilor implicate: reducerea costurilor ĸi realizarea economiilor de 

scarŁ. Practic, aceste companii se concentreazŁ pe o strategie de cost-leadership. Departamentele 

de producŞie, marketing ĸi cercetare-dezvoltare sunt concentrate ´n c©teva locaŞii cheie. Firmele 

globale oferŁ mai degrabŁ produse standardizate dec©t adaptate pieŞelor locale sau regionale, 

av©nd, totodatŁ, ĸi o strategie de marketing globalŁ, tocmai pentru cŁ adaptarea duce la creĸterea 

costurilor ca urmare a diminuŁrii producŞiei ĸi dublŁrii funcŞiilor, Figura 1.2.  

 

Fig. 1.2. Cele patru opŞiuni strategice de bazŁ privind constituirea  

economiilor de locaŞie ale firmei 

Sursa: [183] 

Respectiv, ´ntre extremele pieŞelor ĸi companiilor integrate se creeazŁ o gamŁ de forme 

interorganizaŞionale cu nivel progresiv de integrare ĸi care s-au dezvoltat pentru a rŁspunde 

diferitelor circumstanŞe ĸi, acolo unde supravieŞuiesc, se poate presupune cŁ ´ĸi datoreazŁ 

existenŞa diferitelor grade de adecvare la situaŞie, o reprezentare a organizŁrii procesului de 

intermediere ´ntre pieŞe ĸi ierarhii fiind datŁ ´n Figura 1.3.  

Deci, toate formele, cu excepŞia celei de la v©rf ĸi a celei de la baza triunghiului, prezintŁ 

un anumit grad de cooperare ´n activitŁŞile lor. Astfel, relaŞiile de piaŞŁ, cu pŁstrarea distanŞei, pot 

evolua cŁtre relaŞii constante cu furnizorii ĸi clienŞii, integrate ulterior ´ntr-o reŞea nerestrictivŁ cu 

cooperare. Mai sus, pe scara integrŁrii se aflŁ reŞelele cu Ănoduriò de subcontractori, un exemplu 

fiind inter-relaŞionarea str©nsŁ a firmei Marks and Spencer cu furnizorii sŁi. UrmeazŁ acordurile 

de v©nzare de licenŞe, ´n care relaŞia dintre pŁrŞi este integratŁ din punctul de vedere al 

activitŁŞilor ´ntr-un domeniu definit, dar fiecare ´ĸi pŁstreazŁ identitatea ĸi proprietŁŞile separate. 

Ċntre acordurile de licenŞŁ ĸi companiile complet integrate, ´n care regula preŞului este ´nlocuitŁ 

de sistemul de comandŁ ierarhic, se aflŁ cea mai integratŁ formŁ de cooperare ï AS. 
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Fig. 1.3. Forme ale organizŁrii procesului de intermediere ´ntre pieŞe ĸi ierarhii 

Sursa: [78, p. 87] 

Respectiv, cauzele principale care au impulsionat apariŞia ĸi dezvoltarea AS, ´n viziunea 

autorului Golea V., sunt urmŁtoarele: Ċn primul r©nd, concurenŞa mondialŁ a sporit. Satisfacerea 

cererilor mondiale din ce ´n ce mai mari necesitŁ capacitŁŞi noi, resurse, legŁturi multinaŞionale, 

acces la furnizori ĸi pieŞe, cunoĸtinŞe. Ċn al doilea r©nd, companiile sunt adesea ´nfr©nate de 

resursele limitate. Ċn al treilea r©nd, magnitudinea ĸi viteza de schimbare a lumii este ´n creĸtere, 

mai ales pe mŁsurŁ ce se schimbŁ gusturile clienŞilor ĸi tehnologia avanseazŁ. Ċn al patrulea r©nd, 

´n acest context global, factorii multinaŞionali diverĸi trebuie integraŞi ĸi controlaŞi. Ċn al cincilea 

r©nd, alianŞele strategice sunt obligatorii prin lege ĸi, prin urmare, sunt o metodŁ obligatorie de a 

intra ĸi de a face afaceri ´n mai multe ŞŁri. Aceste aspecte ĸi tendinŞe condiŞioneazŁ companiile sŁ 

´nveŞe ĸi sŁ se adapteze rapid, sŁ dezvolte noi abordŁri antreprenoriale, cu reflectare, ´n special, 

´n managementul strategic contemporan [85, pp. 73-74].Ċn viziunea lui M. Porter, de asemenea, 

cauzele formŁrii AS sunt considerate reacŞiile firmelor la schimbŁrile conjuncturale ĸi modul de 

adaptare a acestora la factorii de influenŞŁ ´n vederea supravieŞuirii ĸi prin intermediul creŁrii de 

avantaje competitive, vezi Figura 1.4. 

Fig. 1.4. Cauzele formŁrii AS 

Sursa: [41, p. 205; 267] 
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AccentuŁm, astfel, cŁ ´n contextul NEGSO, procesul de creare al AS este influenŞat de o 

serie de factori sau forŞe, pe care autorul le-a sistematizat ´n Tabelul 1.9. 

Tabelul 1.9. 

ForŞele determinante ale cooperŁrii prin intermediul AS 
Natura 

factorului  
Tipul acŞiunii  ForŞa contrarŁ exercitatŁ prin intermediul AS 

I.  

FORŝELE DE 

ORDIN 

EXTERN 

Globalizarea pieŞelor, 

preferinŞelor 

consumatorilor ĸi 

eliminarea barierelor ´n 

comerŞul internaŞional 

Stimularea comerŞului prin diverse acorduri internaŞionale ĸi reducerea barierelor comerciale, de care 

contribuie/beneficiazŁ din plin AS, contribuie la o mai bunŁ specializare pe bazŁ de costuri comparative. 

RŁsp©ndirea rapidŁ a 

noilor tehnologii ĸi 

scurtarea ciclului de viaŞŁ 

al produsului 

Tehnologii, precum microelectronica, ingineria geneticŁ ĸi tehnologia materialelor cu aplicaŞii speciale, 

sunt, realmente, supusele concurenŞei globale. Acestea nu doar ca au devenit globale, dar evolueazŁ mult 

mai rapid. AS sunt un mijloc facil de acaparare a pieŞelor ´nalt tehnologizate, la nivel mondial. 

Multiplicarea ocaziilor de 

obŞinere a unor 

importante economii de 

scarŁ; anvergurŁ ĸi 

´nvŁŞare 

Globalizarea pieŞelor ĸi tehnologiilor genereazŁ necesitatea de a produce la o capacitate suficient de 

mare pentru a realiza maximum de economii de scarŁ ĸi anvergurŁ, concur©nd global ´n baza costurilor 

unitare. Deseori, alianŞele sunt singura cale de a obŞine operarea la scarŁ suficient de mare pentru a genera 

astfel de economii. Avantajele alianŞelor ĸi reŞelelor asupra firmelor integrate Şin de gradul superior de 

specializare, iniŞiativŁ ĸi flexibilitate a aranjamentelor de funcŞionare, iar aceste caracteristici sunt deosebit 

de potrivite pentru a face faŞŁ mediului complex ĸi schimbŁtor din prezent. 

Creĸterea dinamicii 

economice internaŞionale 

ĸi un nivel sporit al 

incertitudinii ´n toate 

aspectele vieŞii  

Vulnerabilitatea strategicŁ datoratŁ incertitudinilor de mediu a devenit realitate curentŁ ´n cele mai 

multe sectoare de activitate, strategia de cooperare ajutŁ la reducerea vulnerabilitŁŞii, asigur©nd 

partenerilor posibilitatea de a se dezvolta sau de a se restr©nge flexibil, ´n ideea de a se adapta la variaŞiile 

pieŞei.  

II.  

CONDIŝIILE  

INTERNE  

InsuficienŞa resurselor 

interne, care se manifestŁ 

av©nd aĸa forme ca: 

a) Accesul limitat la 

pieŞele noi de desfacere; 

b) Accesul cŁtre 
tehnologii noi; 

c) Accesul la competenŞe 

speciale; 

d) Accesul la materii 

prime ĸ.a. 

Teoria insuficienŞei resurselor sugereazŁ cŁ nu avantajul concurenŞial este condiŞia decisivŁ care 

determinŁ supravieŞuirea firmei, ci accesul acesteia la resurse ĸi competenŞe. Astfel, dacŁ o firmŁ foarte 

competitivŁ ´ncheie tranzacŞii peste valoarea capitalului propriu ï adicŁ rŁm©ne fŁrŁ resurse ï nu 

supravieŞuieĸte; pe de altŁ parte, dacŁ o firmŁ inactivŁ este parte a unui conglomerat mare ĸi indulgent, ea 

va supravieŞui at©ta vreme c©t suprastructura considerŁ cŁ meritŁ sŁ ´i furnizeze resursele necesare. AS cu 

firme capabile sŁ furnizeze resursele necesare pot sŁ aparŁ acolo unde ´nainte dominau relaŞii de piaŞŁ. 

ExistŁ aĸa forme de dependenŞŁ ca: 

1) Accesul la pieŞe ï firma are un produs de succes pe piaŞa naŞionalŁ dar nu are personalul de v©nzŁri 

ĸi informaŞiile necesare pentru a accede pe alte pieŞe (AS dintre Cincinnati Bell Informations Systems din 

Statele Unite ĸi Kingston Communications din Hull, Anglia ï creatŁ din punctul de vedere a celor de la 

CBIS, cu scopul de a cŁpŁta acces pe piaŞa ComunitŁŞii Europene pentru a vinde echipament automatizat 

de telecomunicaŞii). MotivaŞia comercialŁ este foarte puternicŁ ĸi ´n eflorescenŞa AS dintre firmele 

occidentale ĸi cele din Europa de Est ĸi fosta URSS. 

2) Accesul la tehnologie ï un exemplu poate fi ´nfiinŞarea firmei Cereal Partners, menitŁ sŁ atace 

dominaŞia firmei Kellogôs pe piaŞa fulgilor de cereale, Nestle unific©ndu-ĸi forŞele cu General Mills, ´n 

special, pentru a cŁpŁta acces la tehnologia ĸi competenŞele de marketing ale acesteia. 

3) Accesul la competenŞe speciale ï abilitŁŞile ĸi competenŞele speciale sunt diverse ĸi cuprind know-

how-ul asociat experienŞei ´ntr-un sector dat de activitate. 

4) Accesul la materiile prime ï este o formŁ mai veche de alianŞe (ex., asocierea dintre Monarch 

Resourses ĸi Cyprus Minerals, i-a oferit accesul la minele de aur din Venezuela).  

 

Reducerea costurilor 
Calcularea precisŁ a costurilor este foarte dificilŁ, ´nsŁ, deseori parteneriatul sau alianŞa, pot fi un 

mijloc sigur de reducere a lor. 

Limitarea riscurilor  

AlianŞele se formeazŁ frecvent ca rezultat al nevoii de reducere a riscurilor. Un proiect investiŞional 

amplasat ´n patru ŞŁri diferite, va implica un risc mai mic dec©t orientarea ´ntr-o singurŁ direcŞie. TotodatŁ, 

chiar dacŁ achiziŞia presupune un nivel ´nalt de control, realizarea sa este mai costisitoare, iar rezultatele 

pot fi afectate de diverse situaŞii neprevŁzute deja post factum. Ċn cazul AS diminuarea controlului 

individual este compensatŁ prin riscuri mai mici, iar partajarea riscului dŁ posibilitate partenerilor sŁ se 

cunoascŁ ĸi sŁ evolueze treptat. 

Viteza de lansare pe piaŞŁ 

AS se formeazŁ ĸi din nevoia de a acŞiona rapid pe interior. Multe din obiectivele de afaceri din anii ô90 

pot fi atinse numai dacŁ firma acŞioneazŁ rapid. Ċn multe sectoare de activitate existŁ necesitatea lansŁrii 

aproape instantanee a produselor ´n magazinele din Londra, Tokyo ĸi New York, pentru ca ocaziile ivite 

sŁ nu fie ratate. Contextul sugereazŁ necesitatea alianŞelor, care pot oferi soluŞii optime ´n asemenea 

situaŞii.  

ApŁrarea de preluŁri 

ostile 

O altŁ abordare a AS este aceea cŁ formarea acestora nu este dictatŁ ´ntotdeauna de viziunea 

expansionistŁ a firmei, acestea constituindu-se pentru a evita preluŁrile (de ex., ´n sectorul european al 

asigurŁrilor, AXA ĸi Groupe Midi din FranŞa au format o alianŞŁ ĸi ´n cele din urmŁ au fuzionat pentru a 

evita sŁ fie preluate de compania italianŁ Generali; un alt ex., este General Electric din Marea Britanie 

care a format o alianŞŁ cu compania omonimŁ din Statele Unite din motive defensive similare). 

Sursa: elaborat de autor ´n baza [78, pp. 88-92] 

 

TotodatŁ, o sintezŁ a opiniilor privind motivele creŁrii AS, prezentate ´n literatura de 

specialitate, au fost sistematizate de autor ´n Tabelul 1.10. 

  



41 

 

Tabelul 1.10. 

Motivele ´nfiinŞŁrii alianŞelor strategice 
Nr. 

d/o 

Autorii  Motivele 

1.  

P. Rajan Varadarajan ĸi 

Margaret H. Cunningham 

[282] 

a) ObŞinerea accesului la noi pieŞe;  

b) Accelerarea ritmului de intrare pe noi pieŞe;  

c) Partajarea de cercetare ĸi dezvoltare, producŞie, ĸi/sau costurile de marketing;  

d) Extinderea liniei de produse/umplerea lacunelor linie de produse ĸi  

e) Dob©ndirea de noi competenŞe. 

2.  

Hit Michael A., Ireland 

Duane R., Hoskisson 

Robert E. [250, p. 247] 

a) Pentru a reduce concurenŞa, ´ntruc©t tot mai mult ´n majoritatea industriilor 
concurenŞa se manifestŁ ´ntre diferite alianŞe strategice ĸi nu ´ntre firme luate 

izolat. Ceea ce ´nseamnŁ cŁ foĸti concurenŞi colaboreazŁ ´ntr-o alianŞŁ strategicŁ ĸi 

acŞioneazŁ astfel ´mpotriva altora care s-au unit deja. 

b) Pentru a dob©ndi economii dimensionale ´n producŞie ĸi marketing, ´ntruc©t prin 
reunirea eforturilor firmelor la fabricarea componentelor, asamblarea produselor ĸi 

marketingul produselor, acestea pot obŞine economii de scarŁ nerealizabile ´n 

condiŞiile volumului de producŞie al fiecŁrei firme luate separat. 

c) Pentru a-ĸi reduce decalajele ´n privinŞa competenŞelor tehnice ĸi de producŞie, 

´ntruc©t partenerii ´nvaŞŁ reciproc cu privire la desfŁĸurarea ´n comun a cercetŁrii, 

folosirea ´n comun a unor tehnologii. 

d) Pentru a dob©ndi acces pe alte pieŞe similare (spre exemplu, firmele americane 
au ´ncheiat alianŞe strategice cu firmele japoneze). 

3.  
Kelly M. I., Schaan L., 

Jonacas H. [104, p. 133] 

Pentru cŁ firmele nu-ĸi pot cumpŁra noile tehnologii suficient de rapid, este 

esenŞial ca ele sŁ colaboreze. 

4.  Hurduzeu Gh. [90, p. 5] 

1. PŁtrunderea pe noi pieŞe; 

2. ĊmpŁrŞirea unor riscuri sporite; 

3. ĊmpŁrŞirea costurilor ĸi riscurilor din activitate de cercetare dezvoltare; 

4. Lansarea unui contraatac ´mpotriva concurenŞilor; 

5. Punerea ´n comun a resurselor globale; 

6. ĊnvŁŞarea de la parteneri. 

5.  Dafinoiu O. [55, p. 4] 

Crearea AS, ´n care parteneri de prestigiu din diferite domenii coopereazŁ ´n 

avantajul reciproc, conduce, astfel, la realizarea de lanŞuri de valori interconectate, 

cu o capacitate sporitŁ de satisfacere a celor mai diverse nevoi de pe piaŞŁ la un nivel 

ridicat al calitŁŞii ĸi profesionalismului serviciilor. 

6.  
Trufkin A.S. [211, pp. 19-

22] 

1. Accederea cŁtre resurse ĸi creĸterea eficacitŁŞii utilizŁrii acestora; 

2. Acumularea de noi cunoĸtinŞe ĸi competenŞe; 

3. Creĸterea puterii de piaŞŁ; 

4. Reducerea riscurilor; 

5. Anihilarea concurenŞei; 

6. Stabilirea unor noi standarde ´n activitate. 

7.  
Semuĸkina S., Hahanov Iu. 

[208, p. 110] 

1. TendinŞa de internalizare a competenŞelor partenerilor ´n procesul de realizare 

a activitŁŞilor ´n comun. 

2. ĊmpŁrŞirea riscurilor; 

3. Realizarea economiilor de scarŁ; 

4. Posibilitatea de atragere a noilor resurse financiare; 

5. Calea de acces cŁtre noile segmente de piaŞŁ;  

6. Accesul la tehnologii de v©rf; 

7. PŁtrunderea ´n noi zone economico-geografice; 

8. Beneficierea de un management realizat la un nivel profesional mult mai ´nalt; 

9. Ca alternativŁ la procesele de fuziune ĸi achiziŞie. 

Sursa: elaborat de autor ´n baza surselor indicate 

De altfel, studierea motivelor care conduc la iniŞierea unor AS se focuseazŁ, ´n principal, 

asupra beneficiilor care decurg din aceste raporturi ĸi vizeazŁ delimitarea acestora ´n douŁ 

categorii, respectiv:  

1) beneficii care contribuie la creĸterea eficienŞei organizaŞiei ĸi  

2) beneficii care contribuie la creĸterea eficacitŁŞii organizaŞiei.  

Ċn acest context, eficienŞa reiese din capacitatea de a face lucrurile cum trebuie, iar 

eficacitatea ï lucrurile care trebuie. Astfel, creĸterea eficienŞei organizaŞiei este mai clarŁ ´n 

parteneriatele intra-sectoriale ĸi este datŁ de aĸa beneficii, ca utilizarea mai eficientŁ ĸi mai 
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raŞionalŁ a resurselor prin: eliminarea unor activitŁŞi duplicate ĸi elaborarea ´n comun a unor 

planuri operaŞionale coordonate; scŁderea costurilor de operare ĸi mŁrirea eficienŞei investiŞiilor 

la care pot contribui toŞi partenerii, folosirea mai raŞionalŁ a unor resurse, folosirea ´n comun a 

unor spaŞii, accesul comun la serviciile precum: serviciile de contabilitate, IT sau administrare 

(pazŁ,curŁŞenie etc.); accesarea de noi resurse; schimbul de informaŞii eficient ´n contextul ´n 

care existŁ o coordonare ´n colectarea informaŞiilor ĸi este asigurat accesul nerestricŞionat la 

informaŞii al tuturor partenerilor etc. Ċn ceea ce priveĸte creĸterea eficacitŁŞii organizaŞiei, acesta 

constituie unul din principalele motive pentru care se realizeazŁ, mai ales, parteneriatele extra-

sectoriale, de exemplu, cele care ´nglobeazŁ sectoarele public ĸi privat, rezolv©nd, ´n aĸa mod, 

diverse probleme complexe ale beneficiarilor. Pe aceastŁ cale pot fi gŁsite soluŞii mai atractive ĸi 

idei inovatoare, care sŁ rezulte din reunirea persoanelor cu pregŁtire profesionalŁ ĸi experienŞŁ 

diferitŁ ĸi, respectiv, din ́ mpŁrŞirea riscurilor ĸi a costurilor aferente tranzacŞiilor realizate ´n 

beneficiul firmelor partenere [181, p. 7]. 

Aĸadar, deĸi existŁ o multitudine de forme ale ACS ´n afaceri, din start, considerŁm 

importantŁ precizarea specificului unor concepŞii de bazŁ, sinteza cŁrora autorul o redatŁ ´n 

Tabelul 1.11 (cu precizŁrile de rigoare ´n Anexa 9). 

Tabelul 1.11. 

DelimitŁri conceptuale cu privire la parteneriat, cooperare, colaborare ĸi alianŞŁ 
Nr. 

d/o 

Termenul  DefiniŞia  

1.  Parteneriatul 

Parteneriatul este un tip de relaŞie ´ntre douŁ sau mai multe pŁrŞi (persoane, grupuri sau 

organizaŞii), av©nd misiuni comune sau compatibile, care au decis sŁ lucreze ´mpreunŁ 

pentru un scop specific ĸi o perioadŁ de timp determinatŁ. RelaŞia poate lua diferite forme, 

de la o ´nŞelegere lipsitŁ de prea multe obligaŞii reciproce ĸi care nu necesitŁ o integrare 

prea accentuatŁ, p©nŁ la crearea unei organizaŞii noi, de cŁtre membrii parteneriatului. 

RelaŞia poate fi pe termen lung sau scurt. DatŁ fiind aceastŁ varietate, atunci c©nd iniŞiazŁ 

un parteneriat, pŁrŞile trebuie sŁ clarifice de la bun ´nceput ce ´nseamnŁ acesta pentru 

fiecare dintre ele. 

Parteneriatul are o mulŞime de alte definiŞii, care fiecare, subliniazŁ unul sau altul din 

aspectele sale: 1) a lucra ´mpreunŁ (a coopera) pentru a rezolva o problemŁ pe care nu o 

pot rezolva separat fiecare dintre pŁrŞi sau a lucra ´mpreunŁ (a colabora) pentru atingerea 

unor scopuri comune; 2) o relaŞie ´ntre douŁ sau mai multe organizaŞii care ´ĸi ´mpart 

resursele pentru a-ĸi putea realiza misiunile. 

Ceea ce este comun tuturor acestor definiŞii este cŁ ´ntr-un parteneriat: 

Å Sunt implicate douŁ sau mai multe pŁrŞi (persoane, grupuri sau organizaŞii); 

Å Care ´ĸi ´mpart resursele, iau decizii ´n comun ĸi ´ĸi pierd o parte din autonomie, ´ntr-

o mŁsurŁ mai mare sau mai micŁ; 

Å Pentru a obŞine anumite avantaje, cum ar fi: oferirea de servicii mai bune, mai multe 

sau noi; folosirea mai raŞionalŁ a propriilor resurse; efectuarea de economii sau accesarea 

unor noi resurse; schimbul de informaŞii ĸi experienŞŁ pentru a ´nvŁŞa unii de la ceilalŞi. 

2.  AlianŞa 

AlianŞa este ĸi ea un tip de relaŞie asemŁnŁtoare cu parteneriatul. Deosebirea este datŁ 

de gradul de coordonare ĸi integrare a folosirii resurselor ĸi luŁrii deciziilor: de obicei, 

alianŞa implicŁ un grad de integrare mai mic dec©t parteneriatul. 

3.  Cooperarea 
Cooperarea este un tip de acŞiune prin care pŁrŞile lucreazŁ ´mpreunŁ pentru atingerea 

unor scopuri comune, ´mpŁrŞind echitabil beneficiile. 

4.  Colaborarea 
Colaborarea este un mod de a lucra ´mpreunŁ, printr-o comunicare eficientŁ, lu©nd ´n 

considerare interesele tuturor pŁrŞilor, pentru atingerea unor scopuri comune. 

Sursa: elaborat de autor ´n baza [181, p. 6] 
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Ċn opinia autorului, din punct de vedere teoretic, diferenŞe majore ´ntre conceptele de 

parteneriat, concentrare, uniune, alianŞŁ economicŁ (strategicŁ) etc. nu sunt. Totuĸi, din 

denumirile acestora pot fi deduse unele aspecte noŞionale. Astfel, din punctul nostru de vedere, 

uniunile sunt mai corect de utilizat la formarea unor persoane juridice, pentru a indica amploare 

activitŁŞilor (SA, Concern, Holding); parteneriatele ï la iniŞierea unor activitŁŞi pe termen lung ´n 

diverse domenii, cu indicarea aspectelor parteneriatului (parteneriat public-privat, social, 

economic etc.); respectiv, concentrŁrile ï este mai corect de numit atunci c©nd sunt mai mulŞi 

agenŞi economici amplasaŞi ´ntr-o zonŁ geograficŁ. TotodatŁ, putem observa ĸi unele clasificŁri 

date de savanŞii din domeniu, ce nu asigurŁ o diminuare a ambiguitŁŞii acestor precepte, ci din 

contra. Spre exemplu, autorul Gerald A. Cole, ´n lucrarea sa òManagement: teorie ĸi practicŁò, 

menŞioneazŁ cŁ òcele mai frecvente tipuri de organizaŞii comerciale sunt: societŁŞile cu 

rŁspundere limitatŁ; persoanele fizice; parteneriatele; cooperativeleò [42, p. 91]. Din punctul 

nostru de vedere, parteneriatele, ´nsŁ, includ ´n sine mai multe forme organizatorico-juridice. 

ŝin©nd cont de informaŞiile prezentate ´n Tabelul 1.13, suntem de pŁrerea, cŁ cooperŁrile, 

trebuie privite dintr-o perspectivŁ foarte largŁ. Mai mult, diversitatea categoriilor economice 

cŁrora poate fi atribuitŁ cooperarea implicŁ, de asemenea, necesitatea realizŁrii unui demers 

ĸtiinŞific mai complex, adesea, ´ntre aĸa noŞiuni precum colaborarea, cooperarea, parteneriatul, 

grupul strategic, alianŞa strategicŁ ĸ.a., fiind atribuit semnul egalitŁŞii. Or, ´n cazul dat, termenul 

de cooperare nu poate fi ´nlocuit ´n calitate de sinonim cu cel de colaborare [59; 57].  

Ċn viziunea autorului, parteneriatul este un concept mai larg dec©t alianŞa, iar cooperarea 

´nglobeazŁ ´n sine ĸi colaborarea. ŝin©nd seama de aplicabilitatea acestui termen ĸi ´n alte 

domenii de activitate (spre exemplu, educaŞie, sport etc.), colaborare este o formŁ de relaŞii ´ntre 

douŁ sau mai multe pŁrŞi, ce constŁ ´n soluŞionarea unor probleme de interes comun, ´n care 

fiecare contribuie activ ĸi efectiv. Ċn acelaĸi timp, cooperarea este o formŁ de acŞiune reciprocŁ, 

interorganizaŞionalŁ, cu duratŁ variabilŁ care rezultŁ din influenŞŁrile reciproce ale agenŞilor 

implicaŞi. AcŞiunea prin cooperare presupune un demers conjugat a tuturor pŁrŞilor implicate ´n 

atingerea scopurilor comune, av©nd influenŞe reciproc avantajoase pentru toŞi participanŞii. De 

exemplu, ´n management, colaborarea se axeazŁ pe sarcini, iar cooperarea pe procesul de 

realizare a sarcinii. Deci, cooperarea reprezintŁ o formŁ de interacŞiune superioarŁ a structurilor 

economico-organizaŞionale, din care motiv, ´n tratarea temei de investigaŞie, autorul a conchis cŁ 

´n cazul alianŞei strategice (AS), utilizarea sintagmei de ĂAcorduri de Cooperare Strategiceò 

(ACS) este mai corectŁ dec©t cea privind colaborŁrile. 

Astfel, prin cooperare, la nivel de organizaŞii , ´nŞelegem Ăun mijloc de acŞiune al firmelor, 

dacŁ sunt deficiente ´n anumite competenŞe ĸi resurse, ´n vederea alierii acestora cu cei care 

posedŁ abilitŁŞi ĸi resurse complementare pentru a obŞine ´mpreunŁ un avantaj concurenŞialò [78, 
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p. 85], autorul definind beneficiile speciale, ce rezultŁ din aceastŁ acŞiune concertatŁ, prin 

termenul de OSC. Mai mult, ĂrelaŞiile de cooperare se dezvoltŁ, de obicei, atunci c©nd firma 

capŁtŁ sentimentul cŁ este deficientŁ ´n privinŞa unei competenŞe importante. Companiile cu 

poziŞii fragile pe matricea clientului ĸi pe matricea producŁtorului cautŁ parteneri care sŁ le 

consolideze competenŞele de bazŁ ĸi sŁ le ´mbunŁtŁŞeascŁ poziŞia concurenŞialŁ. Recunoaĸterea 

poziŞiei proprii apare deseori ca rezultat al creĸterii ´n intensitate a unei forŞe externe 

´ngrijorŁtoare pentru firmŁ, fiind cauza declinului financiar sau al scŁderii cotei de piaŞŁò. 

Cooperarea strategicŁ ´ntre diferite firme ar putea atinge, ´n sine, ĸi sensul de grupuri strategice 

(GS). Or, literatura economicŁ dezvŁluie prin noŞiunea de Ăgrup strategic de firme 

concurenteò, situaŞia care Ă´i determinŁ pe membrii unui asemenea grup sŁ simtŁ nevoia de a 

´nŞelege atuurile ĸi slŁbiciunile esenŞiale ale celorlalŞi membri ai grupului, dacŁ vor sŁ concureze 

cu succes.ò Astfel, pentru definirea acestora sunt expuse mai multe pŁreri, ´nsŁ, cea mai oportunŁ 

ar fi cŁ grupul strategic este Ăun grup de firme conĸtiente cŁ sunt concurente pe o anumitŁ piaŞŁ 

ĸi care sunt separate de alte grupuri similare prin bariere de mobilitate. Barierele sunt de naturŁ 

variabilŁ, de la grup la grup, iar diferite firme dintr-un grup se raporteazŁ la ele ´n grade diferite. 

Barierele sunt acele caracteristici structurale ale unei pieŞe care ´mpiedicŁ sau mŁcar inhibŁ un 

grup strategic sŁ fuzioneze cu altul. Barierele de mobilitate includ economiile de scarŁ, brevetele 

tehnologice, posesia licenŞelor guvernamentale, controlul asupra distribuŞiei, capacitatea de 

marketing ĸ.a. anumite bariere de mobilitate devin dominante din perspectiva diferitelor grupuri 

strategice. ImportanŞa principalŁ a conceptului de grup strategic este cŁ analiza concurenŞei 

´ntreprinsŁ de firmŁ trebuie ´ndreptatŁ cu precŁdere spre ceilalŞi membri potenŞiali ai grupului 

sŁuò [78, pp. 50; 85]. 

Ċn afacerile internaŞionale, unii cercetŁtori denumesc AS ĸi parteneriate strategice globale 

(PSG), reprezent©nd aranjamente de afaceri prin care doi sau mai mulŞi parteneri, din ŞŁri 

diferite, convin sŁ coopereze pe o piaŞŁ internŁ sau mai ales externŁ ´n avantajul reciproc, ´n 

vederea susŞinerii sau ´ntŁririi avantajelor competitive ale firmelor participante, c©t ĸi pentru a 

crea relaŞii de duratŁ profitabile. Deĸi, despre PSG poate include ŞŁri ĸi chiar regiuni (de 

exemplu, relaŞiile de parteneriat ale UE cu Asia, Africa etc.) [123, pag. 77-80], la nivel 

economic, parteneriatul strategic de firmŁ, Ăeste o opŞiune potrivitŁ acolo unde avantajul 

concurenŞial poate fi obŞinut ´mpreunŁ, dar nu ĸi separat. O poziŞie fragilŁ pe matricea 

producŁtorului poate fi consolidatŁ odatŁ cu formarea unei alianŞe, prin adŁugarea competenŞelor 

de esenŞŁ ale partenerului. Firma mixtŁ, colaborarea ĸi consorŞiul sunt principalele tipuri de 

alianŞŁ potrivite pentru diferite firme ĸi contexte. Alte forme de alianŞŁ mai puŞin str©nse cuprind 

colaborarea pe proiecte individuale, acordarea de licenŞe ĸi franĸize ĸi desemnarea de distribuitori 
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exclusivi. Acestea sunt aranjamente unilaterale, implic©nd doar o interdependenŞŁ limitatŁ ´ntre 

firmele care coopereazŁò [78, p. 84].  

Respectiv, un Parteneriat Strategic ar trebui sŁ aibŁ c©teva caracteristici obligatorii: o 

anumitŁ ad©ncime ´n timp; durabilitatea pe un termen apreciabil, care sŁ vizeze obiective finale 

ce se pot realiza doar ´n durate mari de timp ĸi care schimbŁ cu adevŁrat fundamental actorii ĸi 

raporturile dintre ei sau, mai exact, cuantificŁ, ´n sine, o excelentŁ relaŞie care se vrea dezvoltatŁ 

ĸi aprofundatŁ; apoi, calitatea de a fi comprehensiv, ´n sensul cŁ ar trebui sŁ acopere foarte multe 

domenii de cooperare, ´n care, practic, sŁ existe formule de apropiere ĸi cooperare ´n toate 

domeniile [28, p. 2]. 

Din acest motiv, adeseori, ´ntre AS ĸi alte forme sugestive ale interdependenŞelor existente 

´n activitatea diferitor companii se pune semnul egalitŁŞii (vezi Tabelul A10.4).  

Autorii Hui Encon YY. ĸi Tsang Albert H.C. prezintŁ opinia conform cŁreia, cel mai des, 

termenul de AS este utilizat pentru a descrie tipuri de parteneriate ĸi asocieri cu capital mixt ´ntre 

societŁŞi din ŞŁri diferite. AS sunt definite ca fiind ´nŞelegeri cooperative pe termen lung ´ntre 2 

sau mai multe firme independente, care se angajeazŁ ´n activitŁŞi de afaceri cu scopul c©ĸtigŁrii 

de avantaje economice mutuale. Sintagma de Ătermen lungò nu face referire la o perioadŁ 

determinatŁ, mai precis subliniind intenŞia partenerilor de a se angaja ´ntr-o relaŞie stabilŁ [253]. 

Gerald A. Cole, ´n lucrarea sa òManagement: teorie ĸi practicŁò, menŞioneazŁ cŁ òun 

parteneriat existŁ atunci c©nd cel puŞin douŁ, de obicei nu mai mult de 20 de persoane, decid sŁ 

facŁ o afacere ´mpreunŁé, formalitŁŞile legale sunt minime, deĸi este recomandabil sŁ existe 

oficial un acord de asociere, ´ntocmit de un notar. Ca ĸi ´n cazul persoanelor fizice, membrii unui 

parteneriat sunt ĸi proprietarii societŁŞii ĸi au rŁspundere totalŁ pentru contractele eiò [adaptat de 

autor dupŁ 42, p. 94]. Un exemplu elocvent pentru Republica Moldova este parteneriatul cu UE 

sau Acordul de Cooperare ĸi Parteneriat (APC), din 28 noiembrie 1994.  

Varadarajan Rajan P. ĸi Cunningham Margaret H. definesc AS drept Ăo manifestare a 

strategiilor de cooperare interorganizaŞionale ce presupune punerea ´n comun de resurse ĸi 

competenŞe specifice de cŁtre organizaŞiile care au cooperat ´n scopul de a atinge obiective 

comune, precum ĸi obiective specifice la nivelul partenerilor individuali [282], iar autorul rus 

Karpuhina E. a menŞionat, cŁ din punct de vedere principial, AS pot fi calificate drept forme 

eficace ale unei transnaŞionalizŁri Ăuĸoareò a integrŁrii corporative [194, p. 70]. 

Ċn viziunea autorului Golea V., AS pot fi definite drept o coaliŞie ´ntre douŁ sau mai multe 

organizaŞii ´n vederea atingerii unor obiective strategice pentru obŞinerea de avantaje mutuale. 

Problema care trebuie soluŞionatŁ nu constŁ ´n a alege ´ntre competiŞie ĸi cooperare, ci de a gŁsi 

soluŞii ´n vederea valorificŁrii optime a resurselor ĸi competenŞelor organizaŞiilor  [85, p. 72]. 
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Autorul Hurduzeu Gh. considerŁ cŁ nu existŁ o definiŞie unicŁ a AS, de aceea le-a 

caracterizat prin urmŁtoarele 5 modalitŁŞi: 

1. AS sunt diverse acorduri interorganizaŞionale create de cŁtre firme din diferite ŞŁri pentru a 

obŞine avantaje strategice pe diverse pieŞe ĸi ń diferite medii de afaceri; 

2. AS reprezintŁ acorduri ´ntre competitori, actuali sau potenŞiali, ´ncheiate ´n scopul 

cooperŁrii; 

3. AS constituie unul dintre cele mai semnificative fenomene ale economiei globale din 

ultimii ani; precum este creĸterea ĸi rŁsp©ndirea numŁrului de AS ï forme variate de colaborare 

´ntre firme la scarŁ internaŞionalŁ; 

4. O AS este o convenŞie / angajament de colaborare pe care o companie o/´l face cu 

competitorii sŁi, furnizorii, clienŞii, distribuitorii sau firmele care aparŞin altor sectoare de 

activitate cu scopul de a dezvolta, produce, distribui sau lansa pe piaŞŁ un produs sau un serviciu; 

5. RelaŞii de afaceri menite sŁ soluŞioneze, printr-o cŁsŁtorie de interes, o funcŞie esenŞialŁ, 

dar care ´i lipseĸte unei companii [90, p. 4]. 

Autorul rus Trufkin A.S. a fŁcut o analizŁ a definiŞiilor date AS de cŁtre mai muŞi savanŞi, 

consider©nd importante o serie de pŁreri, printre care: 

a) Opinia savantului Bobina M., conform cŁreia AS reprezintŁ relaŞiile reciproc avantajoase ĸi 

de lungŁ duratŁ, stabilite ´ntre diverse firme pe bazŁ de ´ncredere, ĸi care permit acestora, ´n 

parte, o atingere mult mai eficace a scopurilor strategice, o coordonare mult mai bunŁ ´n 

utilizarea resurselor alianŞei ĸi o optimizare mult mai ´naltŁ a costurilor tranzacŞionale.  

b) Karpuhina E. considerŁ, cŁ AS pot fi atribuite diversele forme a asocierilor de lungŁ duratŁ 

a douŁ sau mai multor firme, independente din punct de vedere juridic, constituite ´n vederea 

rezolvŁrii unor probleme existente pe bazŁ de interese economice comune. 

c) Das T.K. ĸi Teng B. denotŁ, cŁ AS constituie ´nŞelegeri benevole de cooperare, care sunt 

stabilite la nivelul interfirmŁ ĸi sunt orientate spre atingerea unor avantaje competitive de cŁtre 

parteneri. 

d) O viziune mai amplŁ este a autorului Luciko M.L., care afirmŁ cŁ AS este o reuniune a 

potenŞialului ĸtiinŞific, tehnologic, uman ĸi financiar al diferitor companii, realizatŁ pentru 

atingerea unor scopuri predeterminate ĸi, respectiv, care sunt capabile sŁ fi atinse doar pe calea 

cooperŁrii. Astfel, Şin©nd cont de definiŞiile date AS, autorul Trufkin A.S. considerŁ cŁ aspectul 

comun este faptul cŁ noŞiunea de alianŞŁ se focuseazŁ asupra comasŁrii resurselor diferitor 

companii independente ´n contextul necesitŁŞii atingerii unor scopuri comune [211, p. 13]. 

CercetŁtorii Semuĸkina S. ĸi Hahanov Iu., de asemenea, considerŁ cŁ alianŞele sunt un tip 

de cooperare ´ntre organizaŞii pentru care este caracteristic un nivel ´nalt al integrŁrii activitŁŞilor 

comune, cu pŁstrarea statutului de independenŞŁ al partenerilor [208, p. 110]. 
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Ċn sens larg, ´nsŁ, o serie de analiĸti ´nŞeleg prin AlianŞe Strategice drept o formŁ de 

colaborare ´ntre antreprenorul general ĸi subantreprenorii sŁi, ce poate contribui sau la Ăcreĸterea 

volumului producŞieiò sau la Ăconcentrarea activitŁŞii c©torva ´ntreprinderiò; alŞii, totuĸi, folosesc 

aceastŁ definiŞie pentru a contrapune fuziunile ĸi afilierile Ăamicaleò anexŁrilor duĸmŁnoase. 

Uneori, participarea cu o cotŁ c©t de ne´nsemnatŁ a vreunei companii la capitalul alteia este 

interpretatŁ, deja, ca un semnal serios pentru o ulterioarŁ apropiere ĸi creare a unei alianŞe. MulŞi 

cercetŁtori nu recunosc existenŞa alianŞelor strategice, dec©t atunci c©nd companiile partenere 

dispun de o subdiviziune comunŁ juridic legalizatŁ, adicŁ de o filialŁ sau ´ntreprindere mixtŁ, 

care funcŞioneazŁ separat de companiile de bazŁ [
 
260; 257;248]. 

Ċn fine, existŁ ĸi viziunea, precum cŁ AS adevŁrate reprezintŁ niĸte contracte detaliate, un 

fel de supratranzacŞii (aĸa-numitele Ămegadealsò), fŁrŁ nici un obiectiv concret; de regulŁ, 

alianŞele de acest gen, ´n care se asociazŁ companii mari, trebuie sŁ se bazeze pe ´ncrederea 

reciprocŁ ĸi relaŞiile amicale dintre conducŁtorii acestor companii. 

De aceea, AS sunt tratate, cel mai frecvent, ca o coaliŞie a doi sau mai mulŞi subiecŞi 

economici pentru atingerea scopurilor economice considerabile ĸi sunt reciproc avantajoase. 

Avantajul reciproc nu presupune, ´n mod obligatoriu, egalitatea veniturilor, dar ´nseamnŁ cŁ toŞi 

participanŞii alianŞei obŞin, ´n rezultatul colaborŁrii, efecte pozitive cu mult mai mari, dec©t ar 

putea obŞine fŁrŁ formarea alianŞei [136, p. 334]. 

Autorul prezentei tezeiconsiderŁ, la fel, cŁ o AS desemneazŁ o relaŞie specialŁ ´ntre douŁ 

sau mai multe organizaŞii, ´n care partenerii alocŁ o cantitate apreciabilŁ de resurse, ´ntr-o 

viziune pe termen lung, ´n vederea realizŁrii unor obiective comune ĸi reciproc avantajoase. Ċn 

acest sens, menŞionŁm cŁ descrierea AS poate avea la bazŁ c©teva generalitŁŞi, axate pe: 

1) ExistenŞa a douŁ sau mai multe entitŁŞi care se unesc pentru a ´ndeplini un set de 

obiective importante, stabilite de comun acord, ´n timp ce, ´ntr-un grad mai mare sau mai mic, 

rŁm©n independente dupŁ formarea alianŞei. 

2) Partenerii ´mpart beneficiile alianŞei ĸi controlul asupra realizŁrii sarcinilor desemnate 

(poate cea mai importantŁ caracteristicŁ a alianŞelor ĸi ceea ce le face at©t de dificil de condus). 

3) Partenerii contribuie, ´n mod regulat, la una sau mai multe zone-cheie strategice, 

definite deja ´n lucrare ca ZES sau AES, de exemplu, tehnologie, produse sau altele de acest gen. 

Deĸi definiŞia este simplŁ, existŁ multe feluri de alianŞe ĸi multe feluri ´n care pot fi conduse. 

C©nd alianŞele trec de graniŞele naŞionale, multe aspecte multiculturale complexe au impact 

asupra eficienŞei lor. Succesul, prin urmare, depinde de deschiderea spre neprevŁzut ĸi de 

abilitŁŞile antreprenoriale, precum ĸi de chimia personalŁ pentru a putea rezolva problemele 

inevitabile variate care se ivesc [118, p. 93]. 
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Potrivit Yoshino (1995), alianŞe strategice au urmŁtoarele trei caracteristici de bazŁ:1. Cele 

douŁ sau mai multe firme care se unesc pentru a urmŁri un set de obiective convenite rŁm©n 

independente dupŁ formarea alianŞei. 2. Firmele partenere ´mpŁrt ĸi beneficiile alianŞei ĸi 

controlul asupra ´ndeplinirii sarcinilor atribuite. 3. Firmele partenere contribuie, ´n mod continuu, 

´ntr-unul sau mai multe domenii-cheie strategice (de exemplu, tehnologie, produse)  [256, p. 7]. 

TotodatŁ, ´n viziunea noastrŁ, drept caracteristici principale, ce pot fi atribuite AS, ar putea 

fi cinci parametri distinctivi, definiŞi de autor, ´n mod sintetic ca Ă5Cò, respectiv: conducerea 

independentŁ (C1), concurenŞa (C2), comunicarea (C3), cooperarea (C4) ĸi capacitatea de 

reversibilitate a deciziilor strategice adoptate (C5), Tabelul 1.12. 

Tabelul 1.12. 

Sinteza celor Ă5Cò ale trŁsŁturilor specifice date alianŞelor strategice 
Nr. 

d/o 

TrŁsŁtura 

distinctivŁ 
Caracteristica 

1.  
Conducere 

independentŁ 

(C1) 

Principala caracteristicŁ pentru a ´nŞelege ce reprezintŁ o alianŞŁ constŁ ´n pŁstrarea independenŞei de 
fiecare firmŁ-partener. Cu alte cuvinte, alianŞele, dupŁ pŁrerea noastrŁ, includ parteneri  care, deĸi s-au unit 

pentru a realiza scopuri comune, nu-ĸi pierd, totuĸi, autonomia strategicŁ, continu©nd sŁ rŁm©nŁ persoane 

juridice. Spre deosebire de cazul fuzionŁrilor ĸi afilierilor, ´n care companiile care s-au asociat ´ĸi pierd 
individualitatea, cre©nd o structurŁ unicŁ ĸi nu urmŁresc dec©t scopuri comune. AlianŞa nu presupune 

schimbarea imediatŁ a culturilor sau a particularitŁŞilor individuale ale companiilor asociate; adeseori, aceste 

particularitŁŞi proprii lor persistŁ ´ncŁ multŁ vreme ´n interiorul grupului nou-creat. Ċn acelaĸi timp, fuzionŁrile 
ĸi afilierile conduc la crearea unor structuri ierarhice cu un centru unic de conducere, ´n care se iau toate 

deciziile de schimbare a strategiilor sau a obiectivelor companiilor asociate, ĸi, ca urmare, partenerii 

Ăfondatoriiò pierd orice independenŞŁ. 

2.  ConcurenŞŁ (C2) 

O altŁ particularitate specificŁ alianŞei este condiŞionatŁ de faptul cŁ interesele ĸi scopurile companiilor 
aliate adesea se aflŁ ´n contradicŞie reciprocŁ. Fiecare dintre companiile-partenere, dat fiind faptul cŁ ´ĸi 

pŁstreazŁ autonomia, are scopurile sale concrete. Ċn acelaĸi timp, toate companiile-partenere sunt de acord sŁ 

colaboreze ´n numele realizŁrii altor scopuri, pe care ĸi le-au stabilit ´n prealabil. Se prea poate ca scopurile lor 
comune sŁ intre ´n conflict cu interesele individuale ale unuia sau altuia dintre parteneri. 

3.  Comunicare (C3) 
Punerea la dispoziŞie a informaŞiilor despre afacere cŁtre parteneri, astfel ´nc©t sŁ poatŁ lucra eficient ´n 

beneficiul tuturor pŁrŞilor implicate. 

4.  Cooperare (C4) 

Ċn limitele unei alianŞe se asociazŁ c©teva companii independente, drept rezultat, apar c©teva centre de 
conducere, care urmeazŁ sŁ adopte ´n comun decizii, ce Şin sau de proiectul lor comun, sau de genul comun de 

activitate. Anume, existenŞa mai multor centre de conducere face ca managementul alianŞelor sŁ fie o chestiune 

destul de complicatŁ, comparativ cu administrarea organizaŞiilor care au o structurŁ ierarhicŁ obiĸnuitŁ, cŁci 
pentru a ajunge rapid la o soluŞie comunŁ a problemei, este nevoie de acordul tuturor partenerilor de pe poziŞii 

consolidate. Ċn dicŞionarul explicativ rom©n, sensul de Ăconsolidatò, se refere la capacitatea de a (se) face sau a 

deveni tare, solid, durabil; a (se) ´ntŁri, a se ´nchega, respectiv, de a mŁri (prin diferite operaŞii, lucrŁri etc.) 
capacitatea de rezistenŞŁ a unui sistem tehnic. [62] 

5.  
Capacitatea de 

reversibilitate 

(C5) 

Uneori, ´ncheierea alianŞei are loc doar datoritŁ faptului cŁ firmele-partenere conteazŁ pe caracterul 

reversibil al deciziei luate de ele. Astfel, reversibilitatea poate fi consideratŁ ĸi factor pozitiv, mai cu seamŁ ´n 
cazurile ´n care trebuie ales un nou sector de producŞie. EsenŞa strategiei, denumitŁ corporate strategy, constŁ 

´n posibilitatea de a alege ĸi pŁstra pentru sine ramurile ĸi sectoarele de producŞie, care prezintŁ cel mai mare 

interes, ĸi de a renunŞa la cele, care par sŁ nu aibŁ nici o perspectivŁ. Acest principiu funcŞioneazŁ ĸi ´n cazul 
alianŞelor, iar companiile care vor sŁ-ĸi schimbe sfera de activitate pot accepta alianŞa ca pe o variantŁ 

temporarŁ. 

Sursa: elaborat de autor 

Deci, informaŞiile analizate mai sus permit a concluziona, cŁ ´n categoria alianŞelor pot fi 

incluse o gamŁ largŁ de legŁturi inter-firmŁ: convenŞii ĸi carteluri ilegale; acordurile de 

marketing; ´ntreprinderi mixte; investiŞii de capital minoritar; swap-uri de capitaluri proprii; 

contracte de aprovizionare pe termen lung; contracte de distribuŞie; contracte de prestare a 

serviciilor ´n comun; stabilirea ´n comun a standardelor; respectiv, acordurile de licenŞŁ, 

cercetŁrile ĸtiinŞifice efectuate ´n comun, inclusiv programe internaŞionale de amploare de tipul 

Concorde ĸi Airbus, alegerea unei asemenea forme de colaborare nefiind ´nt©mplŁtoare. Astfel, 

principala caracteristicŁ pentru a ´nŞelege ce reprezintŁ, ´n fond, o alianŞŁ, constŁ ´n pŁstrarea 
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independenŞei de cŁtre fiecare firmŁ-partener. Cu alte cuvinte, alianŞele, dupŁ pŁrerea noastrŁ, 

includ parteneri care, deĸi s-au unit pentru a realiza scopuri comune, nu-ĸi pierd, totuĸi, 

autonomia strategicŁ, continu©nd sŁ rŁm©nŁ persoane juridice. Spre deosebire de cazul 

fuzionŁrilor ĸi afilierilor, c©nd companiile care s-au asociat ´ĸi pierd individualitatea, cre©nd o 

structurŁ unicŁ ĸi nu urmŁresc dec©t scopuri comune. AlianŞa nu presupune schimbarea imediatŁ 

a culturilor sau a particularitŁŞilor individuale ale companiilor asociate; adeseori, aceste 

particularitŁŞi proprii lor persistŁ ´ncŁ multŁ vreme ´n interiorul grupului nou-creat. Ċn acelaĸi 

timp, fuzionŁrile ĸi afilierile conduc la crearea unor structuri ierarhice cu un centru unic de 

conducere, ´n care se iau toate deciziile de schimbare a strategiilor sau a obiectivelor companiilor 

asociate, ĸi, ca urmare, partenerii Ăfondatoriò pierd orice independenŞŁ. De aceea, majoritatea 

specialiĸtilor considerŁ cŁ fuziunile ĸi achiziŞiile, filialele de peste mŁri ale corporaŞiilor 

multinaŞionale, precum ĸi acordurile de francizŁ, ca atare, nu trebuie considerate alianŞe 

strategice, deoarece nu implicŁ firme independente, cu obiective diferite ĸi apelul pentru 

contribuŞia permanentŁ a firmelor participante, cum ar fi transferul de tehnologie sau de 

competenŞe ´ntre parteneri.  

TotodatŁ, AS se referŁ la proiectele realizate ´n comun de cŁtre companiile date ĸi care nu 

poate anula concurenŞa din segmentele ´n care acestea desfŁĸoarŁ acŞiuni independente ĸi pe cont 

propriu. Ele nu sunt obligate sŁ fuzioneze sau sŁ rŁscumpere una de la alta cotele de capital. Ca 

viabilitate, unele funcŞioneazŁ ani ´n ĸir, iar altele, dimpotrivŁ, doar o scurtŁ perioadŁ. Drept 

argument convingŁtor al acestui fapt poate servi cazul companiei Beghin-Say, care, la finele 

anilor ô80, a ´ncheiat o alianŞŁ cu companiile Johnson & Johnson, James River ĸi Feldmuehle. 

Compania Beghin-Say a creat trei filiale specializate ´n producŞia cartonului ĸi h©rtiei pentru 

ambalaje ĸi a mijloacelor de igienŁ pe bazŁ de vatŁ din celulozŁ, apoi a v©ndut c©te 50% din 

fiecare filialŁ unor parteneri din alianŞŁ. Astfel, cu mijloacele obŞinute din v©nzarea acestor 

jumŁtŁŞi de filialŁ, compania a reuĸit sŁ se dezvolte ĸi sŁ-ĸi consolideze poziŞiile ´n sfera 

agroindustrialŁ.  

ŝin©nd cont de delimitŁrile date mai sus termenilor de parteneriat, alianŞŁ, cooperare ĸ.a., 

dar ĸi a generalitŁŞilor cu privire la utilizarea sintagmei de ĂalianŞŁ strategicŁò (AS), este 

important a delimita ĸi condiŞiile ´n care AS nu definesc anumite forme de asociere a 

companiilor. Deci, conceperea, ca atare, a mecanismelor AS trebuie sŁ includŁ, de asemenea, ĸi 

´nŞelegerea a ceea ce ele nu sunt (Figura 1.5) sau ceea ce ar limita percepŞia complexŁ a 

existenŞei acestora (Tabelul A10.4).  
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Fig. 1.5. Abordarea comparativŁ a mecanismelor de instituire a alianŞei ĸi a fuziunii  

Sursa: generalizatŁ de autor ĸi adaptatŁ dupŁ [189] 

Astfel, ´n rezultatul analizei Figurii 1.7 accentuŁm cŁ, ´n cazul AS, spre deosebire de 

fuziuni ĸi afilieri, companiile care s-au asociat nu ´ĸi pierd individualitatea. Desigur, existŁ ĸi 

cazuri c©nd companiile care au fuzionat nu dispar cu totul, ´n sensul juridic al cuv©ntului. 

TotodatŁ, fuzionarea nu presupune schimbarea imediatŁ a culturilor sau a particularitŁŞilor 

individuale ale companiilor asociate; adeseori, aceste particularitŁŞi proprii lor dŁinuie ´ncŁ multŁ 

vreme ´n interiorul grupului nou-creat. Ċn acelaĸi timp, fuzionŁrile ĸi afilierile conduc la crearea 

unor structuri ierarhice cu un centru unic de conducere, ´n care se iau toate deciziile de 

schimbare a strategiilor sau a obiectivelor companiilor asociate, ĸi, ca urmare, acestea ´ĸi pierd 

orice independenŞŁ. Deci, rezultŁ, cŁ fuzionŁrile ĸi achiziŞiile nu pot fi considerate AS, ĸi nici 

filialele corporaŞiilor multinaŞionale, ́ ntruc©t acestea nu implicŁ douŁ sau mai multe societŁŞi 

independente care ´mpart beneficiul ĸi controlul pe o perioadŁ ´ndelungatŁ de timp. Dar ĸi un 

agrement, prin care o societate acordŁ o licenŞŁ de folosire a unei tehnologii ́ n schimbul unei 

sume de bani, nu este considerat o alianŞŁ strategicŁ, dec©t dacŁ existŁ o contribuŞie ĸi un control 

pe termen lung ´ntre cele douŁ sau mai multe societŁŞi independente. Conceptul esenŞial de 

´mpŁrŞire a controlului ĸi a managementului pe termen lung este ceea ce face din conducerea 

alianŞelor strategice o sarcinŁ pe at©t de criticŁ, pe c©t de dificilŁ ĸi provocatoare, interdependenŞa 

respectivŁ fiind redatŁ ´n Figura 1.6.  

AceastŁ abordare este relativ nouŁ pentru multe companii. Un ĸir de companii, de exemplu, 

General Motors (GM), au insistat pe pŁstrarea majoritŁŞii controlului, c©nd acest lucru era 

posibil, pentru a proteja tehnologia, pentru a facilita integrarea ĸi pentru a simplifica 

managementul ĸi controlul. Astfel de atitudini s-au schimbat radical ´n anii ô80 ĸi ô90, GM a 
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format multe societŁŞi cu capital mixt ĸi companii auto de prim rang s-au alŁturat pentru a forma 

sute de alte companii. 

 

Fig. 1.6. Formele AS 

Sursa: [41, p. 207; 196; 203] 

Cu toate cŁ AS pot fi o cale eficientŁ de dezvoltare pe plan internaŞional, multe societŁŞi, 

cum ar fi Siemens (Germania), preferŁ filialele cu capital propriu ́ n ´ntregime ´n ŞŁrile, precum: 

Marea Britanie ĸi Columbia, ceea ce permite un control de 100% al societŁŞilor strŁine. Multe 

companii, ´n special cele din domeniul telecomunicaŞiilor, folosesc o strategie mixtŁ, care 

implicŁ achiziŞia ĸi AS  [85, p. 73]. AxatŁ pe noŞiunea de piramidŁ a alianŞelor, alegerea unei 

forme specifice de cooperare va presupune operarea acesteia ´n dependenŞŁ de trei factori: risc, 

cheltuieli ĸi resurse umane, Figura 1.7. 

Fig. 1.7. Piramida AS 

Sursa: [41, p. 210; 230; 249] 

Astfel, strategia de cooperare prin alianŞe permite ́ ntreprinderilor, aflate ´n imposibilitatea 

alocŁrii unor mijloace financiare necesare fuziunii, sŁ-ĸi menŞinŁ sau sŁ-ĸi consolideze poziŞia lor 

pe piaŞŁ. De asemenea, unele firme pot renunŞa la afacere ´n cazul ´n care apare o altŁ 
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oportunitate mai profitabilŁ. Ċn acest sens, AS apare drept o formulŁ de tranziŞie, o Ăfuziune 

virtualŁò ĸi care se poate transforma, la necesitate, ´ntr-o formŁ realŁ de integrare  [85, p. 72]. 
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Fig. 1.8. Matricea celor trei opŞiuni pentru prestarea activitŁŞilor firmei 

Sursa: [78, p. 85] 

Analiza comparativŁ, redatŁ ´n Figura 1.8, denotŁ cŁ AS pot fi ´ncheiate ´n cele mai diverse 

´mprejurŁri ĸi pot lua diferite forme de realizare ´n practicŁ. ConvenŞional, pot fi urmŁrite trei 

sectoare ´n care parteneriatul sau alianŞa reprezintŁ calea optimŁ de dezvoltare. Acestea sunt: 

douŁ ï acolo unde activitatea este de importanŞŁ strategicŁ, medie sau mare, dar ´n care firma are 

competenŞe reduse ĸi a treia, respectiv, acolo unde activitatea este de importanŞŁ strategicŁ 

medie, iar competenŞa este moderatŁ prin raportare la cel mai bun din industrie. Ċn aceste 

circumstanŞe, alianŞa este cea mai potrivitŁ dacŁ poate fi gŁsit un partener cu nevoi ĸi competenŞe 

suplimentare. Reprezentativ, principiile consolidŁrii relaŞiilor dintre partenerii unei AS ar putea fi 

redate ca ´n Figura 1.9. 

 

Fig. 1.9. Cadrul consolidŁrii AS ´ntre parteneri 

Sursa: [133, p. 103] 
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La modul general, ´nsŁ, ca ĸi ´n cazul organizaŞiilor independente, crearea ĸi existenŞa 

propriu-zisŁ a AS depinde de factorii de influenŞŁ asupra mediului sŁu intern ĸi extern de 

activitate, prezentarea schematicŁ a cŁrora este datŁ ´n Figura 1.10. 

 

Fig. 1.10. Factorii de formare a AS 

Sursa: [197, p. 36] 

La nivel de micromediu, partenerii pun accentul pe aĸa aspecte, ca: resursele, costurile ĸi 

factorii de gestiune; iar la nivel de mediu extern de activitate ï pe natura influenŞei factorilor 

economici, tehnologici ĸi politici.  

Ċn context managerial, ´nsŁ, trebuie luaŞi ´n considerare doi factori fundamentali de 

influenŞŁ asupra AS (descriĸi pe larg ´n Tabelul A10.3), ĸi anume:  

1. Atitudinea reciprocŁ a partenerilor, care reiese din acŞiunea unor aĸa factori decisivi, 

ca: 1) angajamentul pŁrŞilor; 2) gradul de ´ncredere; 3) compatibilitatea scopurilor; 4) 

compatibilitatea culturalŁ ĸi 5) sensibilitatea culturalŁ a pŁrŞilor implicate. 

2. Mecanismele alese pentru operarea AS, ´n principal, fiind vorba despre douŁ direcŞii de 

acŞiune, ĸi anume: 1) relaŞiile dintre parteneri ĸi, respectiv, 2) aspectele manageriale care vizeazŁ 

relaŞia fiecŁrui partener cu firma mixtŁ [78, p. 97]. 

Ċn totalitate, factorii evidenŞiaŞi faciliteazŁ efectuarea unei evaluŁri complexe a stabilitŁŞii ĸi 

specificului dezvoltŁrii alianŞei. ConsiderŁm importante trei etape de formare a AS: 

1. Prima etapŁ este orientatŁ, ´n special, spre obŞinerea veniturilor suplimentare din contul 

atragerii unui numŁr suplimentar de clienŞi prin extinderea reŞelei de distribuŞie ĸi, respectiv, a 

marketingului comun. 

2. Etapa a doua se concentreazŁ mai mult pe reducerea cheltuielilor, de asemenea, pe 

continuarea colaborŁrii ĸi aprofundarea acesteia dupŁ aspectele din prima etapŁ ĸi presupune 

semnarea de acorduri separate ´ntr-un anumit domeniu sau ´n c©teva domenii specifice, ´n care 

activitatea comunŁ poate duce la reducerea costurilor.  

Realizarea primelor douŁ etape nu ´nseamnŁ consolidarea unei alianŞe de duratŁ. 

DestrŁmarea acesteia sau pŁrŁsirea ei de cŁtre o companie este posibilŁ, ´nsŁ devine mai dificilŁ, 
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pe mŁsura duratei ´n timp c©t a existat alianŞa, mai ales dacŁ colaborarea se fŁcea ´n domeniul 

reducerii cheltuielilor.  

3. A treia etapŁ constŁ ´n consolidarea alianŞei, c©nd partenerii ´ncep sŁ-ĸi ´mbine activele 

ĸi sŁ le foloseascŁ ´n comun, inclusiv dezvoltarea ´n comun a producŞiei ĸi crearea companiilor 

comune pentru reglementarea diferitelor aspecte ale activitŁŞii acestora.  

Pe parcursul etapei a treia, partenerii de alianŞŁ ´nainteazŁ spre aprobarea unui statut unic al 

alianŞei. Ultima fazŁ a acestui proces este contopirea totalŁ a acestor companii  [11, p. 21]. 

 

 

1.3. Sinteza aspectelor teoretice ´n clasificarea alianŞe corporative (strategice) 

Ċn afacerile contemporane pot fi delimitate o multitudine de forme ĸi tipuri de cooperare 

strategicŁ. CercetŁtorii, analiz©nd procesul, procedura ĸi etapele de formare a alianŞelor, propun 

multiple clasificŁri ale AS. Astfel, clasificarea AS depinde de alegerea criteriului ´n conformitate 

cu care se grupeazŁ formele de cooperare dintre firme. De regulŁ, la criteriile de bazŁ, pot fi 

atribuite o serie de aspecte definitorii, ĸi anume: 

1. DupŁ apartenenŞa statalŁ sau geograficŁ a companiilor, alianŞele se ´mpart ´n: a) 

naŞionale ĸi b) internaŞionale sau transfrontaliere. Din aceastŁ opticŁ, AS, cu participarea 

partenerilor din aceeaĸi ŞarŁ, sunt considerate naŞionale; respectiv, AS, ´n care participŁ parteneri 

din diferite ŞŁri ï internaŞionale sau transfrontaliere. Astfel, chiar ĸi AS constituite ´n cadrul unor 

firme transnaŞionale (CTN), la r©ndul lor, pot fi considerate at©t naŞionale (dacŁ se raporteazŁ la 

participanŞi din aceeaĸi ŞarŁ), c©t ĸi acorduri cu caracter transfrontalier ï dacŁ vizeazŁ parteneri ai 

cŁror sedii de bazŁ sunt amplasate ´n diferite ŞŁri [211, p. 13]. 

2. Specificul ramurilor reprezentate de participanŞi permite de a evidenŞia: a) alianŞe de 

ramurŁ; ĸi b) alianŞe dintre ramuri. 

TotodatŁ, participanŞii se deosebesc ĸi prin etapele ciclului de viaŞŁ al ramurii pe care o 

reprezintŁ (creĸterea, maturitatea, stagnarea). 

3. DupŁ criteriul proprietŁŞii se deosebesc: a) alianŞe fŁrŁ crearea formelor de proprietate 

comunŁ (contracte cu ´mpŁrŞirea riscului ĸi veniturilor ĸi contracte fŁrŁ o asemenea ´mpŁrŞire); ĸi 

b) alianŞe cu participarea ´n capital (schimbul reciproc de acŞiuni, ´ntreprinderi mixte). 

4. Ċn dependenŞŁ de sfera intereselor comune, ´n cadrul cŁrora se deosebesc: a) alianŞe 

tehnologice (efectuarea cercetŁrilor R&D, transmiterea tehnologiilor, implementarea 

realizŁrilor); ĸi b) alianŞe de piaŞŁ (de marketing, protecŞia pŁrŞii de piaŞŁ, accesul la resurse 

ieftine). 

5. Ċn funcŞie de caracterul legŁturilor (contracte formale, legŁturi neformale) ĸi a 

relaŞiilor reciproce (bilaterale sau multilaterale) [136, pp. 335-336]. 
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O serie de aspecte fundamentale determinŁ clasificarea AS ´n funcŞie de natura orientŁrilor 

funcŞionale, de numŁrul partenerilor implicaŞi ´n cooperare, de durata cooperŁrii ĸi apartenenŞa 

ramuralŁ, Figura 1.11. 

  

Fig. 1.11. Principiile concurenŞiale de clasificare a AS 

Sursa: adaptatŁ de autor dupŁ [207, p. 97] 

O altŁ tipologiei sinteticŁ a AS poate fi redatŁ ´n funcŞie de urmŁtoarele trei criterii: tipul 

parteneriatului, sfera de cuprindere a cooperŁrii ĸi formele organizaŞionale pe care le ia 

colaborarea, Figura 1.12. 

 

 

Fig. 1.12. Modelul sintetic de interpretare a criteriilor de clasificare a AS 

Sursa: adaptatŁ de autor dupŁ [197, p. 41] 

De asemenea, specialiĸtii relevŁ trei tipuri de AS, din punctul de vedere al obiectivelor 

urmŁrite ´n cadrul cooperŁrii, care se referŁ la structurarea acestora ´n: a) comerciale ĸi 
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necomerciale (ca activitate de bazŁ a partenerilor care formeazŁ alianŞa); b) concurenŞiale ĸi 

neconcurenŞiale; ĸi c) defensive ĸi ofensive (Figura 1.13). 

 

Fig. 1.13. Clasificarea AS ´n funcŞie de strategiile de activitate 

Sursa: adaptatŁ de autor dupŁ [41, p. 206; 237] 

 

La r©ndul lor, strategiile partajate ´n funcŞie de aspectul concurenŞial pot fi divizate ´n douŁ 

categorii ï concurenŞiale ĸi non-concurenŞiale, iar cele concurenŞiale, respectiv, ´n trei subgrupe: 

integraŞionale, pseudoconcentraŞionale ĸi complementare, Figura 1.14  [41, p. 209]. 

 

 

Fig. 1.14. Principiile concurenŞiale de clasificare a AS 

Sursa: adaptatŁ de autor dupŁ [207, p. 97] 

 

Ċntruc©t demersul AS este, de obicei, unul concurenŞial, clasificarea ´n funcŞie de poziŞia 

concurenŞialŁ a partenerilor poate fi redatŁ ĸi conform orientŁrii strategice, Tabelul 1.13. 
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Tabelul 1.13. 

Clasificarea alianŞelor strategice ´n funcŞie de poziŞia concurenŞiala a partenerilor 

Nr.  Tipul AS Descrierea 

1. 

 

AS pro-

competitive  

Á ReprezintŁ parteneriate inter -ramuri, pe verticalŁ de-a lungul lanŞului creator de 

valoare de la furnizor p©nŁ la consumatorul final. 

Á PrezintŁ un potenŞial scŁzut de conflict, iar interacŞiunea ´ntre participanŞi este redusŁ. 
Ex: alianŞa GM-Hitachi pentru dezvoltarea componenŞelor electrice necesare 

autoturismelor produse de firma americanŁ. 

2. 
AS non-

competitive  

Á Sunt aranjamente intra-ramuri, dar ´ntre firme care nu reprezintŁ, cel puŞin pe 

pieŞele lor cele mai importante, o ameninŞare una pentru cealaltŁ. 
Á PrezintŁ de asemenea, un potenŞial redus de conflict, dar interacŞiunea organizaŞionalŁ 

este ridicatŁ. Ex.: alianŞa GM-Isuzu pentru dezvoltarea ´n comun a unor autoturisme de 

capacitate micŁ, care sŁ fie v©ndute de ambele firme. 

3. AS competitive  

Á ReprezintŁ coaliŞii intra-ramuri, ´ntre firme care sunt rivale ´n mod direct. 
Á Se caracterizeazŁ printr-un potenŞial ridicat de conflict ĸi printr-o interacŞiune puternicŁ. 

Ex.: fabrica GM-Toyota (NUMMI) de la Fremont, California. 

4. 
AS pre-

competitive 

Á Au ca scop dezvoltarea unor noi tehnologii, ´ntre firme din industrii total diferite.  
Á Ċntre firmele participante pot apŁrea adesea surse de conflict, ĸi pentru cŁ ele 
interacŞioneazŁ la un nivel redus. Ex.: DuPont-Sony pentru a dezvolta o nouŁ tehnologie 

´n domeniul stocŁrii memoriei optice. 

Sursa: [90, pp. 12-13] 

TotodatŁ, din punctul de vedere al poziŞiei relaŞiilor care fundamenteazŁ cooperarea, o 

clasificare generalŁ a AS Şine de partajarea acestora ´n AS de tip X ĸi Y, Tabelul 1.14. 

Tabelul 1.14. 

Caracteristica comparativŁ a AS de tip X ĸi Y 

Nr. 

d/o 
Tipul AS Descrierea 

1. 

 
AS de tip X 

AlianŞele de tipul X sunt acele AS ´n care firmele ´ĸi ´mpart ´ntre ele activitŁŞile dintr-un 

anumit domeniu (spre exemplu, unul din parteneri se ocupŁ de producŞie ĸi celalalt de 

marketing ï Nesle ï General Mills).  

Drept caracteristici ale AS de tip X sunt: 

a) ImportantŁ este interacŞiunea dintre firme pentru a desfŁĸura diferite activitŁŞi; 

b) Participarea la o alianŞa X presupune ca firma sŁ identifice activitŁŞile proprii cel mai 
bine poziŞionate ĸi sŁ urmŁreascŁ, ´n cadrul coaliŞiei, accesul la activitŁŞile pe care nu le 

poate desfŁĸura eficient de una singurŁ; 

c) ImplicŁ, de obicei, poziŞii asimetrice ale firmelor ´n cadrul unei anumite activitŁŞi: 

una dintre companii este puternicŁ, cealaltŁ este mai slabŁ, de unde rezultŁ construirea unui 

mecanism de coordonare foarte bine pus la punct. Acest tip de coaliŞie se poate regŁsi ĸi ´n 

cadrul unei societŁŞi mixte, ´n care unul dintre parteneri vine, ´n principal, cu capitalul 

financiar necesar. 

2. AS de tip Y 

AlianŞele de tipul Y presupun ca firmele sŁ ´mpartŁ acŞiunile din cadrul uneia sau mai 

multor activitŁŞi (un aranjament comun de producŞie ï Peugeot-Renault-Volvo). 

Drept caracteristici ale AS de tip Y sunt: 

a) ModificŁ modul ´n care se desfŁĸoarŁ o activitate, deoarece partenerii lucreazŁ 

´mpreuna, pe baze comune, pentru a o dezvolta; 

b) Scopul acestor coaliŞii este, mai degrabŁ, de a ´mbunŁtŁŞi poziŞiile tuturor firmelor 

participante la o anumitŁ activitate, dec©t ´mpŁrŞirea acŞiunilor ´n mod individual; 

c) Conduc la economii de scarŁ, la eliminarea capacitaŞilor redundante, la transferul de 
cunoĸtinŞe ĸi la comasarea riscurilor; 

d) Tind sŁ aparŁ atunci c©nd firmele partenere au aceleaĸi puncte tari, puncte slabe, 

aceleaĸi oportunitŁŞi ĸi aceleaĸi obiective; 

e) ReprezintŁ modalitŁŞi mult mai eficiente de a ´nvŁŞa de la parteneri, ´ntruc©t  implicŁ 

un permanent contact cu aceĸtia; 

f) Adeseori, iau forma societŁŞilor mixte, dar pot include ĸi transferul de tehnologie sau 

licenŞieri ´ncruciĸate. 

Sursa: [90, pp. 6-7] 
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TotodatŁ, din punctul de vedere al gradului de implicare a partenerilor, AS pot fi 

structurate ´n funcŞie de configuraŞie ĸi modul de organizare a sarcinilor, clasificare prezentatŁ 

´n Tabelul 1.15. 

Tabelul 1.15. 

Clasificarea alianŞelor strategice ´n funcŞie de poziŞia ĸi natura relaŞiilor                                                     

de reciprocitate a partenerilor 

PoziŞia  

Partenerilor  

 

Caracterul 

relaŞiilor reciproce 

Companiile neconcurente 

OrganizaŞii 

concurente 

CorporaŞiile 

transnaŞionale ĸi 

partenerii lor 

autohtoni 

Partener-Client-

Furnizor  

Companiile din 

diferite ramuri de 

producŞie 

RelaŞii de piaŞŁ Export ĸi import TranzacŞii   ConcurenŞa 

Fuziuni/ anexare 

Anexarea 

companiilor 

autohtone/ locale 

Integrare verticalŁ Diversificare 
Concentrarea ´n 

ramurŁ 

Colaborare/ 

cooperare 

Ċntreprinderi mixte 

transnaŞionale 

RelaŞii de parteneriat 

verticale 

Acorduri 

interramurale 

AS ́ ntre firme 

concurente 

Sursa: [41, p. 209; 189] 

Astfel, configuraŞia alianŞei este caracterizatŁ de numŁrul participanŞilor, aportul ´n naturŁ 

al acestora ĸi obiectivele urmŁrite. Ċn funcŞie de natura activelor fizice cu care se participŁ, AS 

pot fi: 

ü alianŞe de complementaritate, atunci c©nd activele fizice sunt de naturŁ diferitŁ (de 

exemplu, un aliat participŁ cu o uzinŁ de producŞie ĸi celŁlalt cu o reŞea de comercializare), 

obiectivul urmŁrit fiind asigurarea complementaritŁŞii unor activitŁŞi, astfel ´nc©t acestea sŁ se 

desfŁĸoare mai eficient. De exemplu, alianŞa dintre firmele Matra ĸi Renault, ´n care automobilul 

Espace este fabricat ´ntr-o uzinŁ Matra ĸi comercializat ´ntr-o reŞea Renault; 

ü alianŞe de integrare, atunci c©nd activele fizice sunt de aceeaĸi naturŁ (de exemplu, 

uzine destinate unor producŞii similare), obiectivul urmŁrit fiind realizarea economiilor de scarŁ 

´n fabricarea sau comercializarea ´n comun a unui subansamblu, fiecare partener realiz©nd apoi 

produse finale diferite. De exemplu, cazul firmelor Peugeot-Renault-Volvo care realizeazŁ ´n 

comun motorul V6; 

ü alianŞe aditive, atunci c©nd activele fizice sunt de aceeaĸi naturŁ, obiectivul urmŁrit 

fiind realizarea ĸi comercializarea pe piaŞŁ a unui produs final comun. De exemplu, cazul 

firmelor aerospaŞiale, British Aerospace, Messerchmitt-Bolkow Blohm ĸi Casa ´n realizarea 

proiectului Airbus. Este de menŞionat faptul, cŁ aceastŁ formŁ reprezintŁ o alternativŁ pentru 

fuziune. 

Ċn acest context, alianŞele de complementaritate se caracterizeazŁ printr-o tranzacŞie a unui 

produs ´ntre aliaŞi, ceea ce le permite sŁ beneficieze de complementaritatea activelor lor. 

AlianŞele de integrare se caracterizeazŁ printr-o tranzacŞie ´ntre activitatea-obiect al alianŞei ĸi 
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aliaŞi, aceĸtia rŁm©n©nd concurenŞi pe piaŞa produsului final. AlianŞele aditive reprezintŁ o 

tranzacŞie ´ntre consorŞiul constituit de aliaŞi ĸi piaŞŁ. 

Ċn ceea ce priveĸte menŞinerea caracterului concurenŞial al pieŞei, alianŞele de 

complementaritate presupun ca produsul fabricat sŁ nu fie direct concurent cu produsul final 

realizat de partenerul care aduce activul complementar, alianŞele de integrare favorizeazŁ o 

concurenŞŁ frontalŁ ´n cazul produsului final, iar ´n cazul alianŞelor aditive concurenŞa dintre 

participanŞi dispare ´n scopul ´nfruntŁrii concurenŞei tot mai puternice din partea altor firme. 

Modul de organizare a sarcinilor ´n cadrul alianŞelor este caracterizat de repartizarea 

atribuŞiilor pe funcŞiunile de cercetare-dezvoltare, producŞie ĸi comercializare, ´n condiŞiile ´n 

care, din considerente de eficienŞŁ economicŁ, partenerii sunt interesaŞi sŁ-ĸi distribuie sarcinile 

´ntre ei, dar, totodatŁ, urmŁresc sŁ-ĸi asigure un anumit grad de protecŞie (securitate), duplic©nd 

unele activitŁŞi, deĸi se mŁresc costurile. Organizarea sarcinilor poate avea loc prin: 

ü executarea ´n comun a sarcinilor ´n cadrul unei structuri organizatorice comune, care 

poate ´mbrŁca forma unei societŁŞi comerciale distincte ´n domeniul producŞiei (cazul firmelor 

Peugeot-Renault-Volvo ´n fabricarea motorului V6) sau al comercializŁrii (cazul proiectului 

Airbus); 

ü repartizarea sarcinilor, care presupune distribuirea ´ntre parteneri a realizŁrii obiectivelor 

din cadrul aceleaĸi funcŞiuni, corespunzŁtor potenŞialului tehnic de care dispun, ´n condiŞiile ´n 

care fiecare ´ĸi menŞine toate funcŞiunile. AceastŁ modalitate de repartizare permite 

specializarea fiecŁrui partener pentru realizarea anumitor sarcini, valorificarea eficientŁ a 

complementaritŁŞii componentelor ĸi a activelor de care dispun fiecare (cazul firmelor Renault 

ĸi Matra, unde funcŞiunile de cercetare-dezvoltare, producŞie ĸi comercializare sunt ´ndeplinite 

separat). 

ü duplicarea sarcinilor, care presupune realizarea ´n paralel a unor sarcini identice de cŁtre 

diferiŞi parteneri, ´n condiŞiile ´n care aceĸtia urmŁresc sŁ se protejeze de unele efecte negative 

rezultate din pierderea de competenŞe, chiar c©nd prin acestea sunt afectate economiile de 

scarŁ obŞinute cu ajutorul alianŞei. 

Ċn practicŁ se regŁsesc urmŁtoarele modalitŁŞi de combinare a organizŁrii sarcinilor cu 

configuraŞia alianŞelor: 

ü alianŞele de complementaritate sunt organizate pe baza repartizŁrii sarcinilor ´ntre 

parteneri, fiecare prelu©nd responsabilitatea sarcinilor pe care le ´ndeplineĸte corespunzŁtor 

naturii activelor cu care participŁ ´n cadrul alianŞei. Ċn aceastŁ structurŁ, relaŞiile ´ntre 

parteneri se desfŁĸoarŁ pe bazŁ de contract.  De menŞionat faptul cŁ, deĸi acestei structuri nu-i 

este proprie crearea unor filiale comune, ´n anumite situaŞii, ´n care partenerii urmŁresc 

preluarea reciprocŁ a experienŞei organizatorice a celuilalt, se constituie o societate mixtŁ (de 
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exemplu, alianŞa dintre General Motors ĸi Toyota, av©nd ca scop principal comercializarea 

prin reŞeaua General Motors a vehiculelor Toyota, se putea desfŁĸura pe baza unui contract 

perfectat de parteneri. Cu toate acestea, a fost creatŁ o societate mixtŁ ï Nummi ï ca urmare a 

faptului cŁ Toyota dorea sŁ ´nveŞe de la General Motors modul ´n care este condus personalul 

american, iar General Motors dorea sŁ ´nveŞe de la Toyota modul japonez de gestionare a 

producŞiei); 

ü alianŞele de integrare sunt organizate pe baza executŁrii ´n comun a sarcinilor de 

producŞie ´n cadrul unei societŁŞi comerciale distincte (joint-venture), iar sarcinile privind 

cercetarea sunt repartizate ´ntre parteneri; AlianŞele strategice nu conduc la eliminarea 

concurenŞei, ci la atenuarea concurenŞei frontale ĸi supravieŞuirea pe anumite pieŞe pe care 

acŞioneazŁ ĸi alte firme puternice. 

ü alianŞele aditive, care au drept obiectiv realizarea ´n ´ntregime a unui produs final, 

´ncep©nd cu cercetare ĸi termin©nd cu serviciile post-v©nzare, sunt organizate pe baza 

executŁrii ´n comun a anumitor sarcini prin constituirea de noi societŁŞi comerciale ĸi 

repartizarea ´ntre parteneri a celorlalte sarcini. Alegerea ´ntre diferite modalitŁŞi de repartizare 

se face ´n funcŞie de natura activelor partenerilor. MenŞionŁm faptul, cŁ ´n aceste structuri se 

utilizeazŁ, ´n cadrul unor sarcini, duplicarea executŁrii acestora, ´n scopul evitŁrii riscului 

pierderii competenŞelor ĸi abilitŁŞilor de cŁtre unii parteneri [164]. 

AS mai pot fi clasificate, ´n funcŞie de organizarea lor, dupŁ trei dimensiuni, care definesc 

natura, forma ĸi calitatea de membru pentru fiecare alianŞŁ: 

1) FocalizatŁ/ ComplexŁ; 

2) FirmŁ mixtŁ/ Colaborare; 

3) Numai doi parteneri/ ConsorŞiu.  

 

Fig. 1.15. Opt tipuri de AS combinate 

Sursa: [78, p. 95] 

O abordare mai restr©nsŁ, dar similarŁ, privind clasificarea AS ´n focalizate, complexe ĸi 

mixte a fost propusŁ ĸi de autorul moldovean ŝigŁnescu O. [169, p. 60]. 
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Reieĸind din Figura 1.15,  existŁ opt configuraŞii de bazŁ ale AS ´n funcŞie de natura, forma 

ĸi numŁrul de membri ai unei alianŞe, de exemplu, o firmŁ mixtŁ cu doi parteneri, o colaborare 

complexŁ, un consorŞiu etc. Ċn acest sens, ´n viziunea savanŞilor Faulkner D. ķi Bowman C., cele 

mai multe acorduri de cooperare vor corespunde unuia din urmŁtoarele patru tipuri: 1) Firme 

mixte cu doi parteneri; 2) ColaborŁri cu doi parteneri; 3) ConsorŞii ĸi 4) ReŞele colaborative, 

respectiv, descrierea acestora este prezentatŁ ´n Tabelul 1.16  [78, pp. 96-97]. 

Tabelul 1.16. 

Clasificarea AS ´n funcŞie de complexitatea formatului de constituire 

Nr. 

d/o 
Tipul AS  Specificul Exemple  

1.  
ALIAN ŝELE 

FOCALIZATE  

Constituie un aranjament ´ntre douŁ sau mai 

multe firme iniŞiat ca reacŞie specificŁ la un set 

bine definit de circumstanŞe. De obicei, implicŁ 

pentru fiecare partener numai o singurŁ 

activitate sau funcŞiune importantŁ, sau cel 

puŞin are obiective clar definite ĸi limitate.  

O firmŁ americanŁ care vrea sŁ intre pe piaŞa 

europeanŁ cu un set de produse ĸi formeazŁ o AS cu 
un distribuitor european. Firma americanŁ va 

asigura produsul ĸi, probabil, materialele despre 

piaŞŁ ĸi v©nzŁri, iar distribuitorul european va pune 
la dispoziŞie agenŞii de v©nzŁri ĸi know-how-ul local. 

2.  
ALIAN ŝELE 

COMPLEXE  

AS complexe pot sŁ asigure fluxuri de 

activitŁŞi complete ambilor parteneri. 

Companiile ´ĸi pot da seama cŁ ´mpreunŁ pot sŁ 

formeze o ´ntreprindere mult mai competitivŁ 

dec©t separat. Ei doresc sŁ-ĸi pŁstreze 

identitatea ĸi aspiraŞiile proprii, fiind ´n acelaĸi 

timp dornici sŁ coopereze ´ntr-o gamŁ largŁ de 

activitŁŞi. 

Rover/Honda este un bun exemplu, ´n acest sens. 
AS dintre acestea s-a extins asupra departamentelor 

de cercetare-dezvoltare, producŞie ĸi sectorul 

aprovizionŁrilor cu piese componente. Sectoarele 
critice, de marketing ĸi v©nzŁri,au rŁmas separate, 

iar ambele firme ĸi-au pŁstrat o imagine clarŁ ĸi 

distinctŁ. AlianŞa, ´nainte  de cumpŁrarea firmei 
Rover de cŁtre BMW de la British Aerospace, a 

implicat un schimb de 20% din acŞiuni ´ntre Rover ĸi 

sucursala Honda din marea Britanie. AS care ´ncep 
ca focalizate evolueazŁ deseori spre forma 

complexŁ, ´n cazul ´n care sunt funcŞionale. 

3.  FIRMELE MIXTE  

Firmele mixte presupun crearea unei firme 

care, din punct de vedere juridic, este separatŁ 

de cele ale partenerilor. Noua firmŁ ´ĸi ´ncepe, 

de obicei, existenŞa av©nd ca acŞionari 

partenerii ĸi un set de obiective agreate de ei, 

´ntr-un sector specific de activitate.  

Firmele mixte preiau, de obicei, activitŁŞile 

secundare ale partenerilor ĸi sunt caracterizate 

prin obiective clare, active specifice, 

responsabilitŁŞi de personal ĸi manageriale. Ċn 

cele din urmŁ, partenerii ´ĸi pot retrage 

investiŞiile ´ntr-un mod pe care alte structuri nu 

´l permit. 

O companie americanŁ poate iniŞia o firmŁ 

mixtŁ cu un partener britanic, pentru a vinde ´n 

Comunitatea EuropeanŁ. Partenerii asigurŁ, ´n 
cantitŁŞile asupra cŁrora s-a cŁzut de acord, 

finanŞarea precum ĸi competenŞele ĸi resursele care 
sŁ sprijine firma mixtŁ. Scopul acesteia este de a 

deveni, ´n cele din urmŁ, o entitate care sŁ se poatŁ 

susŞine singurŁ, cu angajaŞi ĸi obiective strategice 
proprii, destul de deosebite de cele ale acŞionarilor 

fondatori. Unilever, este un bun exemplu de firmŁ 

mixtŁ fondatŁ de o companie olandezŁ ĸi una 
britanicŁ ´n anii ô20 ĸi care s-a transformat ´ntr-o 

´ntreprindere multinaŞionalŁ importantŁ.  

4.  
ALIAN ŝA 

COLABORATIVŀ  

AlianŞa colaborativŁ este folositŁ atunci c©nd 

partenerii nu doresc sŁ fondeze o firmŁ mixtŁ 

separatŁ. Aceasta deoarece aceĸtia nu ĸtiu de la 

´nceput care ar trebui sŁ fie limita relaŞiei, iar 

forma colaborativŁ este mai flexibilŁ ĸi le 

satisface mai bine nevoile. AlianŞele 

colaborative sunt preferabile ĸi atunci c©nd 

activitŁŞile principale ale partenerilor sunt ´n 

domeniul alianŞei ĸi, ´n consecinŞŁ, activele nu 

pot fi separate ĸi alocate firmei mixte.  

Pentru a rŁspunde nevoilor partenerilor, forma 

colaborativŁ poate fi lŁrgitŁ sau restr©nsŁ mult mai 
uĸor dec©t o firmŁ mixtŁ, iar Rover/ Honda  este un 

exemplu clasic de alianŞŁ colaborativŁ. 

5.  CONSORŝIUL  

ConsorŞiul este o formŁ distinctŁ de AS prin 

aceea cŁ este format din mai mulŞi parteneri ĸi, 

de regulŁ, este o activitate pe scarŁ foarte mare 

iniŞiatŁ cu un scop foarte precis ĸi condusŁ ´ntr-

un fel de independenŞŁ de acŞionarii fondatori. 

ConsorŞiile sunt deosebit de frecvente ´n 

proiectele de scarŁ mare din industriile de 

apŁrare ĸi aerospaŞialŁ, unde succesul reclamŁ 

fonduri masive ĸi o gamŁ largŁ de specialiĸti.  

Airbus Industries este un consorŞiu ´n care un numŁr 

de parteneri europeni au ´nfiinŞat o companie de 
fabricare a avioanelor pentru a concura pe piaŞa 

mondialŁ cu Boeing ĸi McDonell-Douglas. 

AcŞionarii europeni, deĸi, puternici individual, au 
simŞit nevoia de a pune fondurile laolaltŁ pentru a 

asigura atingerea masei critice ´n termeni de resurse 

pentru realizarea unei aeronave ĸi pentru aceasta au 
ales varianta unui consorŞiu internaŞional. 

Sursa: sistematizat de autor ´n baza [78, pp. 94-96] 
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Tipul de AS, care presupune ´nfiinŞarea unei firme mixte, nu este metoda cea mai 

practicatŁ. TotodatŁ, amintim existenŞa unor cŁi tipice de evoluŞie a alianŞelor: de exemplu, 

alianŞele focalizate reuĸite evolueazŁ, adesea, spre alianŞe complexe, pe mŁsurŁ ce partenerii 

descoperŁ alte domenii de cooperare. AlianŞele cu doi parteneri ï evolueazŁ spre consorŞii ´n 

contextul ´n care alŁturarea unor noi parteneri, amplifica scara ĸi complexitatea ocaziilor de 

cooperare. La r©ndul lor, AS, fŁrŁ firme mixte, ajung sŁ le formeze ulterior, fiindcŁ 

experimenteazŁ dificultŁŞile operŁrii ´ntr-o fuziune parŞialŁ, dar lipsitŁ de graniŞe clare ´ntre 

partea independentŁ ĸi cea ´n cooperare. Este destul de des ´nt©lnit ĸi cazul ´n care unul din 

partenerii din firma mixtŁ cumpŁrŁ partea celuilalt. Acest lucru nu ´nseamnŁ cŁ AS a fost un 

eĸec; dar poate fi chiar rezultatul unui succes remarcabil, obiectivele strategice ale celor douŁ 

firme  trebuie sŁ fie orientate din direcŞii diferite. La fel, se considerŁ cŁ alte cŁi de evoluŞie sunt 

mai puŞin probabile. ConsorŞiile nu se vor reduce, probabil, la alianŞe ´ntre doi parteneri, AS prin 

firme mixte este improbabil sŁ se ´ntoarcŁ la o situaŞie non-mixtŁ, dar cu pŁstrarea alianŞei. 

AlianŞele complexe probabil cŁ nu fac cale ´ntoarsŁ la o simplŁ relaŞie focalizatŁ ´ntre parteneri. 

Deci, nu se poate face o prognozŁ categoricŁ despre forma de cooperare care ar trebui adoptatŁ ´n 

circumstanŞele date, deoarece anumite firme preferŁ anumite forme, indiferent de gradul de 

adecvare. 

TotodatŁ, ´n funcŞie de structura ĸi nivelul de participare a partenerilor la capitalul social, 

AS mai pot fi clasificate ´n:  a) SocietŁŞi mixte (Joint Ventures); b) AS care nu implicŁ 

participarea la capitalul social; c) AS cu deŞinere de acŞiuni (Minority-Equity Alliances); d) AS 

cu schimb de active fŁrŁ implicarea banilor; e) AS totale; f) AS funcŞionale ĸi g) ReŞele de AS, 

vezi Tabelul 1.17. 

Reieĸind din analizele date mai sus, autorul a stabilit cŁ, ´n fond, AS pot fi clasificate ´n 

douŁ categorii mari, av©nd la bazŁ principiul partajŁrii acestora ´n funcŞie de: amplitudinea 

cooperŁrii ĸi mecanismele care stau la baza ACS de tip alianŞŁ. Astfel: 

I. DupŁ amplitudinea cooperŁrii: a) AlianŞe strategice pure sau naturale (ASP) ĸi b) AlianŞe 

strategice artificiale (ASA). 

II.  Ċn funcŞie de mecanismele care stau la baza ACS de tip alianŞŁ: a) AlianŞe strategice 

simple (ASS) ĸi b) AlianŞe strategice mixte (ASM). 

DiferenŞa dintre o ASP ĸi o ASA constŁ ´n aceea, cŁ ´n prima categorie vor fi incluse doar 

acorduri de cooperare strategicŁ de tip alianŞŁ, iar ASA ï acelea ´n care ´ntre partenerii implicaŞi 

´n cooperare vor exista diverse tipuri subordonate de ACS. Tocmai diversitatea ĸi natura ACS 

dintre firme le-a permis acestora, ´n ultimii ani, sŁ accepte instrumentele de cooperare drept 

strategia cea mai adaptatŁ de creĸtere organizaŞionalŁ.  
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Tabelul 1.17. 

Caracteristica AS ´n funcŞie de participarea partenerilor la capitalul social 

Nr. 

d/o 
Tipul AS Descrierea 

1. 

 

SocietŁŞile mixte 

(Joint Ventures) 

 

Á Doi sau mai mulŞi parteneri ´ĸi unesc forŞele pentru a forma o noua companie, ´n care fiecare dintre ei 
deŞine o parte din acŞiuni, de obicei, raportul fiind de 50 la 50; 

Á O firmŁ nou creatŁ este independentŁ din punct de vedere juridic de pŁrinŞii sŁi, av©nd propria identitate 
ĸi structurŁ managerialŁ. Un exemplu poate fi cel al companiilor ĂCoca Colaò ĸi ĂNestleò, care au format o 
societate mixtŁ cu scopul de a pŁtrunde pe piaŞa ceaiurilor ĸi cafelei ñready-to-drinkò. Ċn cadrul acestei entitŁŞi 

nou formate fiecare transnaŞionalŁ a investit 50 milioane USD, pe de o parte, iar pe de alta parte, Coca Cola a 

venit cu sistemul sŁu global de distribuŞie, ´n timp ce firma elveŞiana a adus propriile mŁrci de cafea instant ĸi 
ceai). 

2. 

AS care nu implicŁ 

participarea la 

capitalul social 

Á Aceste AS sunt informale sau ĂNon-Equity Alliancesò ĸi prezintŁ, de fapt, ´nŞelegeri ´ntre parteneri pentru 

a coopera ´ntr-un anumit domeniu. 

3. 

AS cu deŞinere de 

acŞiuni (Minority-

Equity Alliances) 

Á ImplicŁ deŞinerea, uneori reciprocŁ, de acŞiuni din capitalul unuia dintre parteneri de cŁtre celalalt aliat. 

4. 

AS cu schimb de 

active fŁrŁ 

implicarea banilor 

Á Sunt alianŞele ´n care fiecare companie implicata ´n parteneriat deŞine un numŁr de acŞiuni ale celeilalte. 

5. AS totale 

Á AlianŞele totale se nasc atunci c©nd  firmele participante sunt de acord sŁ realizeze faze multiple ale 

lanŞului creator de valoare, ´ncep©nd cu cercetarea-dezvoltarea ĸi termin©nd cu distribuŞia.  

Á Acestea au cunoscut cea mai rapidŁ creĸtere, ´ntruc©t prin integrarea completŁ a eforturilor lor, 
firmele participante sunt capabile sŁ obŞinŁ o sinergie mai mare utiliz©nd resursele de care dispun. 

Á Sunt foarte greu de ´ncheiat. Dificultatea rezultŁ din numeroasele domenii de colaborare care trebuie 

avute ´n vedere ĸi asupra cŁrora se poartŁ negocieri. Ca urmare, aceste AS implicŁ, de obicei, numai doua firme 
ĸi pot evolua ´n timp.  

6. AS funcŞionale 

AS date au scopuri mai limitate, referindu-se la un singur domeniu funcŞional al afacerilor, ´n aceste cazuri, 

integrarea necesitaŞilor partenerilor fiind mai puŞin complexŁ. AS funcŞionale pot fi: 

6.1. AS de producŞie ï aceasta este o AS prin care douŁ sau mai multe firme realizeazŁ produse sau oferŁ 
servicii ´ntr-o facilitate comunŁ.  

6.2. AS de marketing ï parteneriatul ´ntre doua sau mai multe firme care ´mpart servicii sau experienŞŁ de 

marketing. Ċn cele mai multe situaŞii, ele implicŁ un partener care ´ncearcŁ sŁ pŁtrundŁ pe o piaŞa pe care celalalt 
este deja prezent.  

6.3. AS financiare. Scopul lor este de a reduce riscurile financiare asociate unui proiect investiŞional.  

6.4. AS de cercetare-dezvoltare.  

7. 

ReŞele de AS 

 

 

Caracteristica ReŞelor de AS este datŁ de: 

1) ImportanŞa relativŁ a fiecŁrui tip de astfel de reŞea depinde de Şara, sectorul de activate ĸi anumite 
circumstanŞe specifice firmei.  
2) Ċn multe sectoare industriale (aeronautic, telecomunicaŞii, computere, semi-conductori) pot fi identificate 

adevŁrate galaxii ï un grup central de firme fiind ´nconjurate de o multitudine de parteneri sateliŞi. 

Pot fi identificate mai multe tipuri de reŞele:  

7.1. reŞele intrafirmŁ; 

7.2. reŞele interfirme; 

7.3. ne-cooperative; 

7.4. reŞele interfirme cooperative. 

ReŞelele de AS inter-firme sunt: 

a) articulate de o structurŁ de timp, una de putere, una de interes ĸi o structurŁ de capacitate.  
b) resursele controlate de cŁtre firmele participante sunt, ´n general, baza ´n decizia de a deveni actorul unei 
reŞele.  

c) fiecare relaŞie formatŁ ´ntre firmele din cadrul unei reŞele oferŁ posibilitatea unui potenŞial conflict asupra 
distribuŞiei veniturilor, ĸi deci asupra dezvoltŁrii viitoare a reŞelei. 

Sursa: [90, pp. 9-11] 

Cel de-al doilea criteriu implicŁ partajarea AS ´n douŁ categorii: ASS ĸi ASM, care, 

deopotrivŁ, includ AS de tip vertical ĸi orizontal. Astfel, daca o AS va avea la bazŁ doar ACS 

verticale sau orizontale, aceastŁ AS va fi consideratŁ o alianŞŁ simplŁ (ASS). TotodatŁ, o AS ce 

va include at©t ACS orizontale, c©t ĸi verticale, va fi consideratŁ o alianŞŁ mixtŁ (ASM). 

Pentru precizare, o ASS de tip vertical apare c©nd firmele aparŞin aceleiaĸi ramuri, dar 

realizeazŁ faze diferite ale cercetŁrii-dezvoltŁrii, producŞiei ĸi/sau v©nzŁrii. Prin acest tip de 

alianŞŁ se urmŁreĸte asigurarea masei critice de resurse, pentru o activitate eficientŁ ĸi 

diminuarea costurilor unitare. 



64 

 

ASS de tip orizontal reunesc firme din ramuri diferite, care sunt sau pot uni activitŁŞile ĸi 

resursele, valorific©ndu-le ´mpreuna, cu o profitabilitate superioarŁ.  

Deci, printr-o deducere logicŁ, ASM ar putea avea urmŁtoarele tipuri de configuraŞii: a)              

O-O (orizontalŁ-orizontalŁ); b) O-V (orizontalŁ-verticalŁ) ĸi c) V-V (verticalŁ-verticalŁ). AceastŁ  

delimitare, oferitŁ de autor, ĸ́i va gŁsi mai evident utilitatea c©nd vor fi analizate alianŞele, ´n 

care grupŁrile vor conŞine structuri at©t orizontale, c©t ĸi verticale. 

Deci, ´ntr-o abordare generalizatoare, AS pot fi vŁzute ca structuri formale ĸi informale; 

legŁturi de tip vertical, orizontal sau conglomerate; ´nŞelegeri echitabile sau mai puŞin echitabile; 

alianŞe de tip local, naŞional, continental sau trans-oceanice [118, p. 92]. 

De asemenea, privite de pe poziŞia cunoaĸterii ĸi a criteriului de acumulare a experienŞei, 

pot fi delimitate mai multe tipuri de alianŞe strategice: 1) organizate ĸi gestionate dupŁ 

principiile privind parteneriatele sau 2) a relaŞiilor de concurenŞŁ.  

1) La AS formate pe baza relaŞiilor de parteneriat dintre firmele neconcurente se referŁ: 

a) AS create ´n baza ´ntreprinderilor mixte transnaŞionale; 

b) Parteneriatele verticale; 

c) ĊnŞelegerile inter-ramurale. 

2) La AS formate pe baza relaŞiilor de parteneriat dintre firmele concurente se referŁ: 

a) IntegraŞioniste; 

b) De concentrare; 

c) De complementare. 

Adesea se ´nt©lnesc chiar ĸi alianŞe strategice ´ntre concurenŞi (integraŞioniste, de 

concentrare sau complementare), care sunt dispuse sŁ realizeze ´n comun sarcini complexe de 

naturŁ tehnologicŁ, tehnico-ĸtiinŞificŁ, din domeniul producerii sau de alt gen  [189, p. 5]. 

MenŞionŁm, cŁ AS prezintŁ at©t avantaje, c©t ĸi dezavantaje, ´n contextul ´n care existŁ 

premise pentru crearea acestora, ´n mod evident, existŁ ĸi  motive de lichidare sau constr©ngere a 

sferei de acŞiune a lor (Tabelul 1.18).  

Bine´nŞeles, cŁ lista prezentatŁ ´n Tabelul 1.18 poate fi extinsŁ sau restr©nsŁ, ´n funcŞie de 

caz. SocietŁŞile apeleazŁ la toate aceste forme de cooperare ï ´n speŞŁ societatea mixtŁ ï de 

obicei, din motive financiare, ´nsŁ, indiferent de natura lor, reprezintŁ, ´n fapt, variante strategice 

viabile ´n contextul globalizŁrii ĸi al evoluŞiilor economice din ultimii ani. De cele mai multe ori, 

´nsŁ, tocmai aĸa condiŞii sau, mai bine-zis, abordarea lor pe principii neconcurenŞiale, se 

transformŁ ´n riscuri majore pentru partenerii alianŞei respective.  

Un exemplu de avantaje oferite prin intermediul AS poate fi ĸi cazul companiilor aeriene, 

care, ´n principal, sunt: 1) Posibilitatea extinderii reŞelei de curse ĸi reducerea numŁrului de curse 

nerentabile; 2) ĊmbunŁtŁŞirea considerabilŁ a calitŁŞii produsului companiei aeriene din contul 
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utilizŁrii posibilitŁŞilor suplimentare a orarului zborurilor din partea partenerilor; 3) Optimizarea 

conexiunilor ĸi majorarea fluxului de transferuri; 4) ĊmbunŁtŁŞirea multilateralŁ a calitŁŞii 

serviciilor acordate; 5) Profituri suplimentare datorate extinderii prezenŞei comune pe alte pieŞe 

aeriene; 6) Extinderea reŞelei de v©nzŁri ĸi coordonarea politicii tarifare; 7) Utilizarea mai 

eficientŁ a parcului de nave aeriene; 8) Folosirea ´n comun a serviciilor aeroportuare, 

promovarea marketingului ĸi minimizarea cheltuielilor; 9) Implementarea ´n propriile companii a 

inovaŞiilor de la companiile partenere; 10) Posibilitatea de descentralizare a curselor ĸi de 

descŁrcare a propriilor hub-uri [11, p. 21]. 

Tabelul 1.18. 

Avantajele ĸi dezavantajele AS 

Nr. 

d/o 
Autorul  Avantajele Riscurile 

1.  
 

Nicolau I. [118, 

pp. 94-96] 

Penetrarea pe noi pieŞe ï accesul pe o piaŞŁ nouŁ poate fi mult mai 

puŞin solicitant din orice punct de vedere, daca organizaŞia ´n cauzŁ 

recurge la o AS cu una dintre companiile locale. Avantajul 
experienŞei ĸi al cunoaĸterii mediului de marketing al pieŞei ŞintŁ pe 

care ´l aduce partenerul local ´n alianŞŁ constituie un atu deosebit 

pentru compania externŁ; 
2. Extinderea afacerii ĸi ´n alte domenii ï de regulŁ, se iau ´n 

discuŞie domenii conexe, care ar putea potenŞa principalul domeniu 

de activitate al companiei, sau, invers, care ar putea fi susŞinute 
(financiar, tehnologic sau ´n orice alt fel) prin prisma experienŞei 

deja acumulate; 

3. ĊmpŁrŞirea costurilor pentru cercetare-dezvoltare ï aceste 
costuri sunt de cele mai multe ori foarte mari ĸi nu ´ntotdeauna 

rezultatele sunt cele scontate. Se mai ´nt©mplŁ, de asemenea, ca 

rezultatul unei cercetŁri ce a consumat multe resurse financiare, 
umane ĸi de timp, sŁ nu fie bine primit de cŁtre publicul ŞintŁ sau, 

mai rŁu, se poate ´nt©mpla ca unul dintre concurenŞii principali sŁ 

obŞinŁ aceste rezultate mai rapid ï lucru ce s-ar traduce prin pierderi 
imense. ĊmpŁrŞirea costurilor ce decurg pentru cercetare ĸi 

dezvoltare cu un alt partener ´nsemnŁ ´n fapt ´mpŁrŞirea riscurilor; 

4. Accesul la noi tehnologii  are legŁturŁ cu punctul anterior 
referitor la cercetare-dezvoltare ï pentru a scuti timp ĸi costuri care 

s-ar putea dovedi o pierdere, se apeleazŁ la AS cu acele companii 

care dispun deja de tehnologii avansate ĸi sunt dispuse sŁ facŁ acest 
pas; 

5. DepŁĸirea diferitelor bariere la intrarea pe pieŞele naŞionale 

sau internaŞionale ï cooperarea cu o companie localŁ ar putea 
´nsemna depŁĸirea acestora ĸi focusarea pe adevŁratul scop al acestui 

demers ĸi anume cucerirea unei noi pieŞe. 

Riscurile intrŁrii ´ntr-o AS se pot 

traduce prin: 

1. Posibilitatea pierderii poziŞiei 

strategice pentru unul din 

parteneri, fie ´n favoarea celuilalt 

partener, fie a unuia dintre principalii 
competitori; 

2. DiferenŞele de ordin cultural 

dintre parteneri  ï fie ele de naturŁ 
organizaŞionalŁ sau nu; 

3. DiferenŞe ´n stilul de management 
ï de cele mai multe ori acestea nu pot 
fi depŁĸite, deoarece partenerii provin 

din medii diferite, aparŞin unor culturi 

ĸi au viziuni diferite; 

4. DiferenŞe la nivelul sistemului de 

organizare ï acest lucru nu presupune 

cŁ un sistem este bun ĸi altul mai puŞin 
bun, ci mai degrabŁ are legŁturŁ cu 

eficienŞa lui, care este str©ns legatŁ de 

mediul pe care activeazŁ compania ĸi 
cu stilul de management practicat. 

 

2. 
Hurduzeu GH. 
[90, pp. 5-6] 

AS vor fi preferate altor tipuri de aranjamente cooperative atunci 
c©nd dau  naĸtere la avantaje care nu pot fi obŞinute nici prin 

internalizare, nici prin fuziune, nici prin tranzacŞii obiĸnuite. Ca 

avantaje ale AS pot fi considerate: 

1. economiile de scarŁ sau la ´nvŁŞarea de la partener 

2. accesul la cunoĸtinŞe ´ntruc©t AS cautŁ: 

a)  canale de distribuŞie, 
b)  depŁĸirea barierelor comerciale,  

c)  tehnologii sau orice tip specializat de know-how, 

d)  capital etc. 

3. reducerea riscului; 

4. modelarea concurenŞei etc. 

Dezavantaje ale alianŞelor strategice  

1. Incompatibilitatea partenerilor; 

2. Accesul la informaŞie; 
3. DistribuŞia veniturilor rezultate din 

funcŞionarea alianŞei; 

4. Pierderea potenŞialŁ de autonomie; 
5. Schimbarea circumstanŞelor ĸ.a. 

Sursa: elaborat de autor ´n baza surselor indicate 

Ċn general, anume particularitŁŞile distinctive, specifice alianŞelor (despre care s-a 

menŞionat anterior ´n acest capitol), fac ca structura lor organizatoricŁ sŁ devinŁ at©t de instabilŁ 

ĸi sŁ se schimbe permanent. Unul dintre cei mai mari specialiĸti ´n domeniu ï K.R.Harrigan, 

analiz©nd activitatea a 880 de alianŞe, a dedus cŁ doar 40% dintre acestea au fiinŞat mai mult de 

patru ani ĸi numai 15% au depŁĸit pragul de zece ani. AlŞi cercetŁtori au constatat, cŁ peste douŁ 
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treimi din numŁrul total al alianŞelor se confruntŁ cu probleme serioase ´n primii doi ani ai 

existenŞei lor [238; 247]. Iar peste 50% din ´ntreprinderile mixte, care nu sunt unite sub o 

conducere generalŁ (unicŁ) sau se dezmembreazŁ, sau sunt supuse unor serioase modificŁri 

structurale deja ´n al cincilea an de existenŞŁ. MulŞi dintre manageri nu apreciazŁ ´nalt activitatea 

alianŞelor ´n cadrul cŁrora au lucrat. TotodatŁ, trebuie remarcat faptul, cŁ dezintegrarea alianŞei 

nicidecum nu presupune dispariŞia genului de activitate cu care s-a ocupat sau a tipului de 

producŞie fabricatŁ de aceasta. Ba, dimpotrivŁ, trei pŁtrimi din toate cazurile de desfiinŞare a 

alianŞelor demonstreazŁ cŁ lichidarea ´ntreprinderii mixte, de regulŁ, se produce ´n rezultatul 

rŁscumpŁrŁrii ei de cŁtre unul dintre parteneri [222]. 

TotodatŁ, instabilitatea alianŞelor, at©t de frecvent remarcatŁ de mulŞi experŞi, nu indicŁ 

implicit imperfecŞiunea lor. De altfel, una din caracteristicile alianŞei, spre deosebire de fuziuni ĸi 

afilieri, constŁ ´n reversibilitatea deciziilor strategice, deja, adoptate, din cauza cŁreia apare 

aceastŁ stare de instabilitate a alianŞelor. Uneori, ´ncheierea alianŞei are loc doar datoritŁ faptului 

cŁ firmele-partenere conteazŁ pe caracterul reversibil al deciziei luate de ele. Astfel, 

reversibilitatea poate fi consideratŁ ĸi factor pozitiv, mai cu seamŁ ´n cazurile ´n care trebuie ales 

un nou sector de producŞie. EsenŞa strategiei, denumitŁ corporate strategy, constŁ ´n posibilitatea 

de a alege ĸi pŁstra pentru sine ramurile ĸi sectoarele de producŞie, care prezintŁ cel mai mare 

interes, ĸi de a renunŞa la cele fŁrŁ perspectivŁ. Acest principiu funcŞioneazŁ ĸi ´n cazul 

alianŞelor, iar companiile care vor sŁ-ĸi schimbe sfera de activitate pot accepta alianŞa ca pe o 

variantŁ temporarŁ. Drept argument convingŁtor al acestui fapt poate servi cazul companiei 

Beghin-Say, care, la finele anilor ô80, a ´ncheiat o alianŞŁ cu companiile Johnson & Johnson, 

James River ĸi Feldmuehle. Compania Beghin-Say a creat trei filiale specializate ´n producŞia 

cartonului ĸi h©rtiei pentru ambalaje ĸi a mijloacelor de igienŁ pe bazŁ de vatŁ din celulozŁ, apoi 

a v©ndut c©te 50% din fiecare filialŁ unor parteneri din alianŞŁ. Astfel, cu mijloacele obŞinute din 

prin v©nzarea acestor jumŁtŁŞi de filialŁ, compania a reuĸit sŁ se dezvolte ĸi sŁ-ĸi consolideze 

poziŞiile ´n sfera agroindustrialŁ.  

Deci, nu orice AS are garanŞia unui succes. ExistŁ situaŞii ´n care ne´nŞelegerile dintre 

partenerii alianŞei persistŁ, iar aceasta conduce, ´n mod inevitabil, la paralizarea, pe un timp 

nedeterminat, a activitŁŞilor comune ĸi la stabilirea unor compromisuri destul de fragile. Un 

exemplu este ĸi cazul disputelor anglo-franceze cu privire la fabricarea avionului supersonic 

Concorde. SituaŞia era de aĸa naturŁ, cŁ partea francezŁ se pronunŞa pentru fabricarea unui avion 

de transport cu razŁ medie de acŞiune, ´n timp ce partea englezŁ milita pentru lansarea ´n 

producŞie a unui avion cu o razŁ mai lungŁ de zbor, dar cu mai puŞine locuri de ´mbarcare. Ċn 

final, compromisul la care au ajuns partenerii a fost declarat inadecvat cerinŞelor pieŞei de cŁtre 

majoritatea experŞilor ĸi a reprezentanŞilor companiilor respective. Raza de zbor a acestui avion 
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nu permitea sŁ traverseze ´n siguranŞŁ Atlanticul, iar, implicit, avionul nu putea efectua zboruri 

fŁrŁ escale intermediare ´n cazul unor curse lungi, la acestea adŁug©ndu-se unele costuri 

suplimentare legate de capacitatea sa limitatŁ (de numai 100 de locuri de ´mbarcare), astfel, 

Concorde devenind absolut nerentabil pe segmentul de piaŞŁ la care se referea. 

Analiz©nd aspectul asigurŁrii funcŞionalitŁŞii AS, specialiĸtii societŁŞii de consultanŞŁ 

McKinsey, care au cercetat o serie de ACS, ´ncheiate de marile companii multinaŞionale, au 

constatat cŁ circa o jumŁtate dintre acestea au fost profitabile pentru toŞi partenerii, iar o treime 

nu au adus beneficii niciunui participant la alianŞŁ. Interesant este faptul, cŁ aceleaĸi procente au 

fost menŞinute ĸi ´n cazul achiziŞiilor de ´ntreprinderi de cŁtre companiile multinaŞionale. Firma 

McKinsey a identificat c©teva principii comune tuturor alianŞelor ´ncheiate ´ntre firmele 

multinaŞionale, respectiv, cŁ: 

1.  AS sunt profitabile ´n cazul ´n care se doreĸte pŁtrunderea pe noi pieŞe sau ´n domenii 

´nrudite anumitor activitŁŞi de bazŁ ale companiei; 

2.  AS dintre companii puternice ĸi companii slabe rareori sunt profitabile; 

3.  AS de succes se disting prin capacitatea acestora de a se dezvolta dincolo de aĸteptŁrile 

iniŞiale; 

4.  AS, ´n care capitalul este ´mpŁrŞit ´n mod egal ´ntre parteneri, au mai multe ĸanse de 

succes dec©t cele corespunzŁtoare unor raporturi inegale ´ntre parteneri. 

Deci, nu este suficient doar sŁ se doreascŁ intrarea ´ntr-o asemenea formŁ de cooperare, 

succesul, ´n sine, depinz©nd de aĸa condiŞii , ca: definirea, ´n mod clar, a scopului ĸi obiectivelor 

alianŞei; evaluarea realistŁ a aportului fiecŁrui partener ´n alianŞŁ; punctele forte ale unui partener 

trebuie sŁ compenseze slŁbiciunile celuilalt;  asumarea unor riscuri sau chiar schimbarea 

structurii alianŞei dacŁ se constatŁ cŁ aceastŁ se ´ndepŁrteazŁ de la scopul iniŞial sau nu mai 

rŁspunde ´n mod eficient provocŁrilor pieŞei; existenŞa ´ncrederii ´ntre parteneri [118, pp. 95-96]. 

Studiile aratŁ cŁ mai mult de trei sferturi dintre AS care se ĂdizolvŁò au ca motiv 

achiziŞionarea uneia dintre pŁrŞi de cŁtre cealaltŁ. La fel, o formulŁ de succes valabilŁ AS nu 

existŁ. Totuĸi, ´n facilitarea deciziei privind ´ncheierea unei AS sunt importante aĸa momente, ca: 

¶ AS ´ntre un partener puternic ĸi unul slab sunt eficiente doar ´n cazuri izolate. De 

obicei, partenerul slab reprezintŁ o povarŁ pentru menŞinerea competitivitŁŞii parteneriatului. Ċn 

linii generale, experienŞa sugereazŁ cŁ fuziunile ĸi achiziŞiile nu trebuie demarate, dacŁ scopul 

principal este creĸterea productivitŁŞii. Eĸecurile ´nregistrate de multe achiziŞii ĸi fuziuni de a 

creĸte productivitatea pot fi atribuite dificultŁŞilor de combinare a diferitelor stiluri manageriale 

ĸi culturi organizaŞionale. 

¶ Un parteneriat de succes trebuie sŁ prezinte autonomie ĸi flexibilitate. Autonomia 

presupune cŁ AS deŞine o echipŁ managerialŁ proprie, deci un corp de directori propriu alianŞei, 
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mŁsurŁ care contribuie la eficientizarea procesului decizional, permiŞ©nd soluŞionarea rapidŁ a 

eventualelor conflicte care pot apŁrea. Flexibilitatea este necesarŁ ´n condiŞiile unui mediu 

dinamic, c©nd este nevoie de adaptarea rapidŁ la modificŁrile mediului.  

¶ Egalitatea referitoare la raportul de putere de exemplu 50%-50% ´n cazul unei alianŞe 

strategice la care participŁ doi parteneri motiveazŁ ĸi impulsioneazŁ egal partenerii, constituind 

de cele mai multe ori cea mai eficientŁ formŁ de participare. Astfel, strategia de cooperare nu 

reprezintŁ o alternativŁ la strategia concurenŞialŁ, ci doar un mijloc de a obŞine un avantaj 

concurenŞial durabil ´n relaŞia cu rivalii din afara alianŞei. 

Astfel, explicarea mecanismului atingerii succesului ´n cooperarea de tipul AS nu este 

simplŁ. ExistŁ multe feluri de alianŞe ĸi tot multe feluri ´n care pot fi conduse. Acest lucru este cu 

at©t mai adevŁrat pe mŁsurŁ ce se dezvoltŁ noi feluri de alianŞe. C©nd alianŞele trec de graniŞele 

naŞionale, numeroase aspecte multiculturale complexe au impact asupra eficienŞei lor. Succesul, 

prin urmare, depinde de deschiderea spre neprevŁzut ĸi de abilitŁŞile antreprenoriale, precum ĸi 

de chimia personalŁ pentru a putea rezolva problemele inevitabile variate care se ivesc.  

Totuĸi, ´n procesul conducerii AS, de o importanŞŁ majorŁ este crearea unei echipe menite 

sŁ faciliteze integrarea, alcŁtuitŁ din membrii companiilor implicate. Dincolo de aspectele 

financiare ĸi fizice, ar trebui dezvoltat un plan care sŁ abordeze problemele resurselor umane ĸi, 

´n special, a celor care vizeazŁ diferenŞele culturale. AceastŁ echipŁ va avea rolul de a clarifica 

noua misiune a organizaŞiilor aliate ĸi valorile comune pe care le urmŁresc ĸi va integra patru 

domenii de cooperare: financiar, operaŞional, cultural ĸi al integrŁrii.  

Gradul cel mai ridicat de speculaŞie se aflŁ la nivelul raportŁrii relaŞiilor ´n noua structurŁ 

organizaŞionalŁ, astfel cu c©t acestea vor fi puse la punct ĸi implementate mai repede, cu at©t 

nesiguranŞa ĸi speculaŞiile se vor atenua mai rapid. Oportunitatea AS de a eĸua este mai mare ´n 

faza post-creare, ca urmare a managementului defectuos al comunicŁrii, al diferenŞelor culturale, 

dar ĸi ´n ceea ce priveĸte strategiile. C©teva orientŁri ce vizeazŁ elementele esenŞiale pentru o 

cooperare de succes cuprind: stabilirea direcŞiilor de conducere a AS; ´nŞelegerea aspectelor 

emoŞionale, politice ĸi raŞionale; maximizarea implicŁrii; concentrarea pe comunicare; calitate ´n 

ceea ce priveĸte rolurile, responsabilitŁŞile ĸi puterea deciziei; continuarea concentrŁrii cŁtre 

rezultate; flexibilitate ĸ.a.  

1.4. Concluzii la Capitolul 1 

1.1. Analiza interdependenŞei abordŁrilor teoretice ale categoriei economice de organizaŞie ĸi a 

sistemului strategic comportamental de conducere (SSCC) ´n formatul actual al NEGSO trebuie 

perceputŁ ca o direcŞie nouŁ a managementului firmelor contemporane.  

1.2. Viabilitatea companiilor actuale trebuie asiguratŁ prin instituirea unui SSCC ĸi adoptarea 

unui CSA, care sŁ fie caracterizate printr-o flexibilitate ´naltŁ de atingere a obiectivelor 
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manageriale de conducere. MenŞionŁm cŁ aceastŁ abordare reiese din limitele teoriei sistemice ĸi 

contingenŞiale, apropiindu-se de obiectul de studiu al Managementului Strategic Configurativ 

(SCM) sau Miĸcarea ConfigurativŁ a Managementului Contemporan (MCMC).  

1.3. MenŞionŁm, cŁ firmele, ´n funcŞie de mŁrimea ĸi natura activitŁŞii lor, pot adopta diverse 

comportamente strategice de conducere. TotodatŁ, atunci c©nd este vorba, cu precŁdere, de 

adoptarea unor strategii organizaŞionale de creĸtere, o serie de mecanisme adaptaŞionale conduc 

cŁtre cooperare, ´n ansamblu, acestea fiind definite de cŁtre autor ca ACS. La fel, au fost 

caracterizate elementele distinctive ale actului de cooperare ĸi a formelor sale descendente, cum 

ar fi: parteneriatul, alianŞa sau colaborarea. 

1.4. Ċn ceea ce priveĸte AS, acestea au o prezenŞŁ activŁ ´n practica internaŞionalŁ, fiind 

delimitate de alte forme ale ACS printr-un sistem de trŁsŁturi distinctive, pe care autorul l-a 

definit sugestiv Ă5Cò, ĸi care include: conducerea independentŁ (C1), concurenŞa (C2), 

comunicarea (C3), cooperarea (C4), ĸi capacitatea de reversibilitate a deciziilor strategice 

adoptate (C5). 

1.5. Caracteristic pentru AS sunt urmŁtoarele elemente: a) sunt cunoscute ca ĸi parteneriate 

strategice globale (PSG), consorŞii strategice sau Ă´nŞelegeri cooperativeò, Ăquasi-´nŞelegeriò sau 

ñNoi Forme de InvestiŞiiò; b) au apŁrut ´n lumea afacerilor internaŞionale ´ncŁ din anii ô70; c) au 

luat amploare ´n deceniul urmŁtor; d) reprezintŁ aranjamente de afaceri prin care doi sau mai 

mulŞi parteneri, care pot fi concurenŞi sau potenŞiali concurenŞi, se ´nŞeleg sŁ colaboreze ´n 

avantaj reciproc, alianŞele fiind special destinate susŞinerii sau ´ntŁririi avantajelor competitive 

ale firmelor participante; e) se situeazŁ pe o poziŞie intermediarŁ ´n cadrul spectrului relaŞiilor 

inter-firme, ´ntre tranzacŞiile obiĸnuite, pe de o parte, ĸi fuziuni, pe de alta parte; f) sfera lor de 

cuprindere se extinde de la societŁŞi mixte, ´n care doua sau mai multe firme deŞin acŞiuni, p©nŁ 

la aranjamente contractuale pe termen scurt prin care doua companii transnaŞionale convin sŁ 

colaboreze ´ntr-un anumit domeniu. 

1.6. Ċn general, existŁ o multitudine de forme ĸi tipologii pe care le pot adopta AS. MenŞionŁm, 

cŁ pe l©ngŁ AS clasice, trebuie de atras atenŞia asupra unor forme noi ale ACS, respectiv, ´n 

principal, cele la care s-a referit autorul, ĸi anume: ASP; ASA; ASS; ASM ĸ.a. 

1.7. Companiile contemporane recurg la opŞiunea constituirii unei AS, av©nd la bazŁ o serie de 

motivaŞii: asigurarea unui confort strategic de piaŞŁ, stabilirea rapidŁ a un pachet cuprinzŁtor de 

puncte de pornire, incluz©nd marketingul ĸi producŞia, organizarea, partea financiarŁ ĸi 

contabilitatea, telecomunicaŞiile, sistemul de operaŞii informaŞionale ĸ.a.  
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2. EVOLUŝIA PIEŝEI GLOBALE A INDUSTRIEI MOBILEI ķI SPECIFICUL 

REGLEMENTŀRII ACTIVITŀἩII ALIANŝELOR CORPORATIVE ĊN 

REPUBLICA MOLDOVA   

 

2.1. Managementul global ĸi principiile de gestiune a relaŞiilor de tip alianŞŁ  

Necesitatea cunoaĸterii principiilor de gestiune a AS este una imperioasŁ, aĸa cum, doar ´n 

ultimele douŁ decenii, acestea au devenit o parte componentŁ a businessului contemporan, la 

nivel internaŞional. NumŁrul de alianŞe din ´ntreaga lume este ´ntr-o creĸtere permanentŁ. Acestea 

sunt importante nu doar pentru ramurile ´n care alianŞele predominŁ ´n mod tradiŞional 

(tehnologii informaŞionale, farmaceuticŁ ĸi biotehnologie), dar ĸi pentru economie, ´n ansamblu, 

aĸa cum cooperarea dintre organizaŞii este un fenomen ce vizeazŁ orice ramurŁ sau domeniu de 

activitate. Pentru multe companii, alianŞele reprezintŁ surse importante de venituri, de avantaje 

competitive ĸi de oportunitŁŞi pentru dezvoltare inovaŞionalŁ. Se poate chiar de constatat, cŁ 

alianŞele au devenit o formŁ organizaŞionalŁ standard de conducere a afacerii [214, p. 124; 188]. 

Premisele care conduc la crearea alianŞelor strategice sunt, de asemenea, bine cunoscute: 

accelerarea dezvoltŁrii tehnologice; internaŞionalizarea, creĸterea cerinŞelor consumatorilor; 

amplificarea concurenŞei; liberalizarea ĸi deregularizarea pieŞelor de pretutindeni  [214, p. 124; 

186]. Factorii indicaŞi impun companiile sŁ se focuseze asupra competenŞelor-cheie de care 

dispun ĸi intrarea ´n alianŞe pentru a avea acces la alte competenŞe indispensabile dezvoltŁrii. Ċn 

rezultat, majoritatea organizaŞiilor din cadrul unei ramuri de activitate se trezesc incluse ´n 

reŞelele de alianŞe.  

 De mai mulŞi ani, se considerŁ cŁ nivelul mediu de succes al unei alianŞe este de circa 

50%. Ċn anul 2011, aproximativ 13% dintre companii aveau o ratŁ de succes al alianŞelor create 

de circa 20%. Ċn acelaĸi timp, 13% dintre companiile-lider aveau o ratŁ de succes a alianŞelor din 

portofoliu mai mare de 80% [214, p. 124; 239]. Aceste date demonstreazŁ, cŁ unele companii, ´n 

raport cu altele, utilizeazŁ metode mult mai eficace de formare ĸi gestiune a alianŞelor.  

RŁsp©ndirea foarte largŁ a diferitelor forme de cooperare incitŁ asupra identificŁrii 

factorilor determinanŞi ai succesului alianŞelor. Ċn ultimii ani, managementul alianŞelor a 

devenit o direcŞie teoreticŁ ĸi practicŁ de cercetare orientatŁ spre gŁsirea diferenŞelor ĸi a 

determinŁrii factorilor, capabili sŁ diferenŞieze unele alianŞe de altele  [214, p. 124; 218]. 

Conceptele teoretice existente sunt focusate asupra problemelor de formare a activitŁŞii 

alianŞei, de creare a noilor valori ´n cadrul alianŞelor, de mŁsurare a efectelor sinergice prin 

concentrarea resurselor, a dinamicii organizaŞionale ca rezultat al cooperŁrii, identificarea 

surselor potenŞiale de destabilizare a parteneriatelor.  
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P©nŁ ´n anul 2000, direcŞiile de investigaŞie ĸtiinŞificŁ ´n acest domeniu erau axate pe 

modalitŁŞile de interacŞiune dintre parteneri, respectiv, compatibilitatea lor strategicŁ ĸi 

operaŞionalŁ ca factor determinant al succesului alianŞelor. AceastŁ abordare a gŁsit o largŁ 

aplicabilitate practicŁ ´n multe companii ĸi a intrat ´n accepŞiunea diferitor manageri de alianŞe, 

activitatea cŁrora, ´n mare parte, se reducea la determinarea scopurilor comune, formarea unei 

structuri adecvate de conducere a reŞelei, alegerea celor mai buni parteneri pentru cooperare, 

av©nd culturi organizaŞionale asemŁnŁtoare [214, p. 124; 235]. 

TotodatŁ, ´n ultimii ani, se atestŁ o diferenŞiere majorŁ ´ntre ´nŞelegerea procesului de 

constituire a alianŞelor ĸi, respectiv, modalitŁŞile practice de gestiune a acestora. Ċn special, sunt 

puŞin cunoscute particularitŁŞile condiŞiilor de gestiune specifice stadiilor de funcŞionare a 

alianŞelor. Ċncep©nd cu anul 2000, au ´nceput sŁ fie realizate o serie de investigaŞii suplimentare 

´n scopul analizei capacitŁŞilor organizaŞionale ´n contextul creŁrii alianŞelor [214, p. 124; 274] . 

Aceste cercetŁri se bazau pe o ipotezŁ paradoxalŁ, potrivit cŁreia, principalele impedimente ´n 

vederea realizŁrii unei cooperŁri eficace  nu sunt create de alianŞe, ci de mediul intern al fiecŁrei 

companii-partenere. Aceasta, deoarece alianŞele se diferenŞiazŁ dupŁ experienŞŁ, cunoĸtinŞele pe 

care le posedŁ ´n privinŞa managementului alianŞelor, nivelul culturii lor organizaŞionale, 

practicilor manageriale ´n domeniul cooperŁrii de afaceri. 

CapacitŁŞile organizaŞionale ´n procesul de creare ĸi gestionare a alianŞelor se rezumŁ la 

urmŁtoarele: 

1. CunoĸtinŞele profesionale despre managementul alianŞelor. Companiile-lider posedŁ o 

cunoaĸtere profundŁ ĸi o experienŞŁ bogatŁ ´n crearea ĸi gestionarea alianŞelor. 

2. Structura ĸi procesele de susŞinere. Este vorba despre instrumentele pe care companiile 

le utilizeazŁ pentru gestionarea alianŞelor (utilizarea celor mai bune practici, mecanismele interne 

pentru adoptarea deciziilor, sistemul de motivaŞie al managerilor alianŞelor etc.). 

3. Cultura alianŞelor. Cultura alianŞelor ca parte componentŁ a culturii organizaŞionale ĸi 

compatibilitatea acesteia culturilor organizaŞionale ale partenerilor determinŁ o influenŞŁ asupra 

companiei comune, ´n aceeaĸi mŁsurŁ ca ĸi o structurŁ adecvatŁ de conducere.  

4. ImplicaŞia managementului. AceastŁ caracteristicŁ este reprezentatŁ de numŁrul 

managerilor situaŞi la diverse nivele organizaŞionale de conducere, care influenŞeazŁ asupra 

menŞinerii alianŞei. Nu conteazŁ c©te instrumente ĸi procese de gestiune a alianŞelor foloseĸte o 

companie dacŁ nu are oamenii necesari pentru a opera cu ele. O echipŁ bine dimensionatŁ, 

pregŁtitŁ ĸi experimentatŁ de manageri ai alianŞelor este o condiŞie indispensabilŁ succesului 

businessului desfŁĸurat ´n comun.     

5. ĊnvŁŞarea organizaŞionalŁ. AceastŁ caracteristicŁ se referŁ la mecanismele cu ajutorul 

cŁrora cunoĸtinŞele ĸi abilitŁŞile despre alianŞe sunt recunoscute ĸi transmise.  
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Managementul alianŞelor nu reprezintŁ un domeniu de studiu static. Practic, modele ĸi 

procese mai noi ĸi mai ´mbunŁtŁŞite apar cu regularitate. Procesul continuu de ´nvŁŞare ´n cadrul 

alianŞelor are o importanŞŁ notorie [214, p. 124; 239]. AlianŞele trebuie sŁ fie conectate, ´n mod 

direct, la strategiile companiilor-partenere ĸi scopurile acestora [214, p. 124;]. Pe de altŁ parte, 

alianŞele sunt catalogate, adesea, drept un mecanism de reducere a riscurilor ĸi impreviziunilor 

mediului extern [214, p. 124; 193]. ĊnsŁ, principala sarcinŁ a managerilor alianŞelor rŁm©ne de a 

combina scopurile strategice ĸi activitatea curentŁ operaŞionalŁ a partenerilor. 

 

RelaŞiile de reciprocitate 

Prin intermediul relaŞiilor, companiile-partenere se strŁduiesc sŁ obŞinŁ beneficii reciproce, 

pe care nu le-ar fi obŞinut ´n mod individual [214, pp. 125-126; 262]. Crearea unor valori 

suplimentare ´mpreunŁ cu partenerii ï este rezultatul sinergiei ĸi combinŁrii resurselor acestora 

[214, pp. 125-126; 193]. 

InterpŁtrunderea relaŞiilor concurenŞiale ĸi de cooperare ´n alianŞe poate ´nvinge 

ne´nŞelegerile dintre parteneri [214, p. 127; 187]. 

O alianŞŁ puternicŁ este caracterizatŁ prin succesul businessului tuturor partenerilor sŁi, 

fiecare dintre ei fiind susŞinut de ceilalŞi membri ai alianŞei, iar businessul ĸi relaŞiile personale 

sunt str©ns legate ´ntre ele. Ċn aĸa situaŞie nu este corect a pune accentul numai pe criteriile logice 

cu privire la derularea afacerii, o importanŞŁ majorŁ o posedŁ ĸi relaŞiile interpersonale [214, pp. 

125-127; 161]. 

Metodele de management ale alianŞelor strategice  

La ´nceputul erei alianŞelor, companiile se g©ndeau foarte puŞin la aspectul formŁrii unor 

relaŞii de cooperare de duratŁ cu partenerii sŁi, un interes sporit fiind acordat utilizŁrii fiecŁrei 

posibilitŁŞi de colaborare. Acest fapt a condus la crearea unui numŁr impunŁtor de alianŞe 

nestructurate ĸi a unor portofolii de alianŞe prost gestionate. Cu at©t mai mult, cŁ o bunŁ parte din 

aceste ĂalianŞeò existau doar pe h©rtie sau doar ´n comunicatele prezentate presei. OdatŁ cu 

dezvoltarea managementului alianŞelor ĸi a rŁsp©ndirii celor mai bune practici, companiile au 

´nceput a evalua alianŞele ĸi a-ĸi optimiza portofoliile proprii de alianŞe. RelaŞiile care se 

adevereau a fi neprofitabile sau nefolositoare ´ncetau. DupŁ optimizarea portofoliilor de alianŞe 

pe care le aveau, companiile au format, de asemenea, ĸi altele noi, gestion©ndu-le potrivit 

propriilor repere strategice adoptate. Ċn aĸa mod, portofoliile alianŞelor organizaŞiilor au devenit 

mult mai echilibrate. 

Actualmente, circa 20% dintre organizaŞii au portofolii ce includ un numŁr mai mare de 40 

de alianŞe. Firmele care participŁ activ ´n alianŞe, ´ĸi consolideazŁ poziŞiile asumate faŞŁ de 
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partenerii lor potenŞiali ĸi, ´n rezultat, primesc ĸi mai multe posibilitŁŞi de cooperare. Majoritatea 

companiilor (circa 60%) au ´n portofoliul lor c©te 10-15 alianŞe [214, pp. 128-130; 239]. 

Procentul de alianŞe profitabile variazŁ puternic de la o companie la alta: existŁ diferenŞe 

majore ´ntre organizaŞiile-lider din managementul alianŞelor ĸi outsideri.  

OrganizaŞiile, care investesc resurse impunŁtoare destinate managementului alianŞelor 

obŞin rezultate foarte bune din cooperare cu partenerii. 

Astfel, atestŁm, cŁ cele mai frecvente tipuri de alianŞe ´nt©lnite la momentul actual sunt 

cele privind v©nzŁrile ´n comun ĸi de marketing (45% din totalul alianŞelor). Acest aspect  este 

desul de vizibil ´n domeniul IT, ´n care furnizorii de echipamente ĸi programe suport se asociazŁ 

cu providerii de servicii ´n vederea comercializŁrii acestora ´mpreunŁ cu asistenŞa necesarŁ.  

UrmŁtorul tip de alianŞe sunt acelea create cu scopul realizŁrii unor cercetŁri ĸi produse ´n 

comun (7%) ĸi care, ´n ultimii 10 ani, demonstreazŁ ritmuri stabile de creĸtere. Acestea se 

datoreazŁ unui nivel crescut al turbulenŞelor tehnologice ĸi a unui grad ´nalt de rŁsp©ndire al 

inovaŞiilor descoperite [214, pp. 128-130; 227]. 

Destul de rŁsp©ndite sunt alianŞele dintre distribuitori ĸi furnizori (c©te 10%, respectiv, din 

numŁrul total al alianŞelor), ´n acest context, cota primelor fiind ´ntr-o scŁdere constantŁ.  

AlianŞelor orientate spre crearea unei activitŁŞi de producere ´n comun le revine circa 9% 

din numŁrul total al alianŞelor, iar aceastŁ cotŁ se menŞine la acest nivel de o perioadŁ destul de 

´ndelungatŁ [214, pp. 128-130; 239]. 

Managementul actual al alianŞelor se caracterizeazŁ prin metode ĸi procese specifice de 

muncŁ, numŁrul cŁrora creĸte ´n mod constant. Cel mai frecvent ´nt©lnite 10 metode de gestiune 

a alianŞelor sunt redate ´n Tabelul 2.1. 

Tabelul 2.1. 

Principalele metode de gestiune ale alianŞelor strategice 

Sursa: [214, p. 129;  161] 

Fiecare companie, ´n medie, utilizeazŁ circa 30 de metode de gestiune a alianŞelor [214, pp. 

128-130; 239] . Cu toate acestea, nu toate metodele utilizate vor asigura ´ntr-o mŁsurŁ 

proporŞionalŁ succesul unei alianŞe. Cele mai eficiente metode de gestiune a alianŞelor, utilizate 

Nr. 

d/o 
Metodele de gestiune ale alianŞelor Procentul de utilizare a metodelor 

1.  Business ï planificarea ´n comun 96 

2.  Managerii de alianŞe 93 

3.  Cele mai bune procese ĸi practici ´n domeniul alianŞelor 92 

4.  ConsultanŞii ĸi juriĸtii din exterior 91 

5.  Evaluarea comunŁ a businessului alianŞei 90 

6.  Managementul cunoĸtinŞelor 89 

7.  Indicatorii de mŁsurare (metricile) a eficienŞei alianŞelor  88 

8.  Procedura de alegere a partenerilor 87 

9.  Programele de parteneriat 87 

10.  Gestionarea portofoliilor de alianŞe 86 
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de cŁtre organizaŞii, sunt bazate pe indicatorii de evaluare a activitŁŞii alianŞelor, reŞelele interne 

de comunicare ĸi internet-portalurile pentru schimbul reciproc de informaŞii ĸi gestiune, c©t ĸi 

sistemele speciale de bonusuri ĸi de remunerare pentru managerii de alianŞe. 

Metricile de evaluare a activitŁŞii alianŞelor reprezintŁ o bazŁ solidŁ pentru analiza 

rezultatelor interacŞiunii dintre parteneri, permit companiilor de a identifica problemele apŁrute 

´ntr-un interval de timp util ĸi, respectiv, de a reacŞiona prompt la devierile care au survenit ´n 

procesul de realizare a planului de dezvoltare a cooperŁrii. 

PosibilitŁŞile de utilizare a metodelor de gestiune a alianŞelor, acum 10 ani, erau destul de 

limitate. De exemplu, doar 3% din firmele din acea perioadŁ apelau la serviciile intermediarilor 

profesioniĸti (mediatorilor) pentru soluŞionarea conflictelor apŁrute ´ntre partenerii de alianŞŁ, pe 

c©nd, actualmente, la aceste servicii recurg ´n jur de 59 la sutŁ din aceste organizaŞii. Ċn acest 

interval de timp ĸi numŁrul de metode aplicate pentru gestiunea alianŞelor a crescut semnificativ. 

Ċn prezent, ´n arsenalul companiilor existŁ circa 28 de metode pentru gestionarea alianŞelor. 

Este important a menŞiona cele mai interesante date factologice cu privire la evoluŞia 

managementului alianŞelor pentru perioada datŁ (2002-2012): 

ü Ċn primul r©nd, cele mai bune practici de gestiune a alianŞelor, ´n anul 2002, erau 

aplicate doar de 32% din alianŞe, pe c©nd, ´n anul 2012, acest indicator a crescut p©nŁ la nivelul 

de 93%. Managerii de alianŞe sunt, ´n permanenŞŁ, ´n cŁutarea celor mai bune practici de gestiune 

a alianŞelor, at©t ´n interiorul companiilor pe care le conduc, dar ĸi ´nafara lor, ´n vederea aplicŁrii 

ulterioare lor  ´n viitoarele alianŞe care vor fi formate. 

ü MenŞionŁm cŁ, ´n anul 2002, programele de parteneriat erau utilizate de circa 89% de 

companii; ´n anul 2007 ï de 74%; ´n 2009 ï de 67%;  iar ´n 2012 ï acest indicator a constituit 

87%  [214, pp. 128-130; 239]. 

CercetŁrile efectuate, ´n ultimii zece ani, au demonstrat, cŁ investiŞiile ´n instrumentele ĸi 

procesele necesare pentru managementul alianŞelor, cele investite ´n dezvoltarea personalului ĸi a 

culturii organizaŞionale au ajutat companiile respective sŁ atingŁ un nivel mult mai ´nalt al 

succesului acestor formaŞiuni. Ċn plus, un aport semnificativ are ĸi experienŞa trecutŁ ´n domeniul 

alianŞelor, deoarece companiile novice adeseori au un succes mai ne´nsemnat ´n derularea acestor 

activitŁŞi.  

TotodatŁ, practica demonstreazŁ, cŁ managerii liniari nu se pot descurca at©t de uĸor cu 

problemele complexe ale alianŞelor [214, pp. 130-132; 287].  Managerii eficienŞi ai alianŞelor 

devin un centru coordonator pentru facilitarea interacŞiunii dintre companiile-partenere, 

posed©nd o capacitatea profesionalŁ sporitŁ de pŁtrundere ´n esenŞa problemelor de gestiune, dar 

ĸi de a construi relaŞii, bazate pe ´ncredere reciprocŁ [214, pp. 130-132; 274]. 
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Ċn cadrul companiilor, ´n medie, lucreazŁ de la 1 p©nŁ la 10 manageri de alianŞe ĸi tot at©Şia 

manageri, pentru care gestiunea alianŞelor constituie una dintre sarcinile pe care le au de realizat. 

NumŁrul managerilor de alianŞe din ´ntreaga lume este ´ntr-o creĸtere continuŁ. Actualmente, 

aproape cŁ nu existŁ aĸa companii, ´n care nu ar fi lucrat mŁcar un manager de alianŞe, chiar dacŁ 

gestiunea alianŞelor nu constituie dec©t una dintre sarcinile sale de muncŁ. Alte companii, ´nsŁ, 

au ´n statele sale de personal ´ncŁ peste 500 de profesioniĸti ´n domeniul gestiunii alianŞelor 

(Figura 2.1). 

 

Fig. 2.1. NumŁrul managerilor profesioniĸti de alianŞe ´n cadrul companiilor 

Sursa: [214, p. 130; 218] 

Managerii de succes ai alianŞelor se bazeazŁ pe metodele axate pe convingere ĸi pe 

capacitŁŞile lor de a-ĸi influenŞa partenerii, pentru ei fiind importante relaŞiile sociale ĸi orientarea 

cŁtre o dezvoltare ne´ntreruptŁ a alianŞei. TendinŞa de a cŁuta compromisul, influenŞa ĸi 

´ncrederea ï condiŞii-cheie pentru o funcŞionare de succes a alianŞei, aĸa cum managerii de 

alianŞe se ´nŞeleg cu toŞi partenerii asupra aspectelor privind realizarea ´n comun a scopurilor ĸi 

asigurŁ procesele necesare. Pentru a trece facil peste provocŁrile apŁrute ´n procesul de gestiune, 

managerii de alianŞe trebuie sŁ posede cunoĸtinŞele, competenŞele ĸi abilitŁŞile specifice diferitor 

domenii, care formeazŁ un set special ĸi unic de competenŞe ´n domeniul managementului 

alianŞelor. Aceĸtia aduc ´n companiile pe care le gestioneazŁ unele viziuni prospective asupra 

dezvoltŁrii alianŞelor, individualiz©nd o sistemŁ determinatŁ de coordonare, prin care procesele 

ce influenŞeazŁ alianŞa din exterior, ca evenimente viitoare, vor fi traduse ĸi definite ´n contextul 

unei realitŁŞi manageriale date [214, pp. 130-132; 274]. 

Ċn concluzie, cercetŁrile specialiĸtilor au demonstrat, cŁ ponderea alianŞelor de succes ´n 

portofoliul multor firme nu se amplificŁ nici chiar atunci c©nd acestea folosesc metode 

suplimentare de gestiune a alianŞelor  [214, pp. 130-132;  239]. Drept cauze principale, ´n acest 

sens, pot fi menŞionate: 
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1. Creĸterea eficienŞei metodelor de gestiune a alianŞelor ĸi-a atins limitele. Ċn aceste condiŞii, 

au apŁrut noi factori determinanŞi, rolul cŁrora devenit decisiv ´n asigurarea succesului alianŞelor. 

2. Metodele cunoscute de management al alianŞelor sunt aplicate incorect. Posibil, cŁ 

companiile posedŁ resurse de gestiune a alianŞelor, doar cŁ acestea sunt utilizate parŞial. Ċn 

realitate, numai 3 din 36 de metode de gestiune a alianŞelor sunt utilizate practic ´n toate 

alianŞele. Mai mult, cu toate cŁ, practic, toate companiile au ´n statele de personal manageri pe 

alianŞe, numai 54% sunt utilizate pentru gestionarea fiecŁrei alianŞe, ´n care compania este 

implicatŁ (celelalte ï 46% utilizeazŁ managerii respectivi pentru a gestiona doar unele alianŞe din 

portofoliul pe care ́ l posedŁ). 

3. Lipsa abordŁrilor privind elaborarea structurii de gestiune a alianŞelor. Aceste structuri, de 

regulŁ, sunt unicate. O corespundere totalŁ ´ntre partenerii de alianŞe, ca factor-cheie al 

succesului acesteia, nu poate fi atinsŁ av©nd la ´ndem©nŁ metodele existente de gestiune a 

alianŞelor.  

Astfel, amplificarea ´n viitor a succesului ´n cadrul alianŞelor ar putea fi atinsŁ doar printr-o 

utilizare mai eficientŁ a metodelor de gestiune a alianŞelor  [214, pp. 130-132; 273]. Multe dintre 

companiile mari ar putea, de asemenea, sŁ elaboreze metode noi, dar ĸi sŁ utilizeze cu o 

capacitate mai mare metodele existente de management al alianŞelor. Ċn plus, este important de a 

dezvolta ĸi o culturŁ organizaŞionalŁ favorabilŁ alianŞelor. Alte companii, utiliz©nd chiar ĸi un 

numŁr mar restr©ns de metode de gestiune a alianŞelor, prezintŁ indici ´nalŞi ai succesului 

alianŞelor pe care le-au format datoritŁ unei culturi organizaŞionale foarte bine dezvoltate. 

Reieĸind din cele expuse ´n lucrare, putem considera cŁ o gestiune eficientŁ a AS trebuie sŁ 

se axeze pe trei componente, pe care autorul le-a partajat ´n: 

1. Componenta neformalŁ a managementului relaŞiilor de parteneriat ´n cadrul reŞelei 

de cooperare strategicŁ de tip alianŞŁ datŁ de aĸa elemente, precum: ´ncrederea, gradul de 

compatibilitate a scopurilor, calitatea comunicŁrii, natura relaŞiilor neformale, tipul 

comportamentului ´n situaŞii de conflict etc.  

2. Componenta formalŁ a managementului AS ï datŁ de natura ĸi complexitatea 

structurii organizaŞionale, precum ĸi de alte elemente mecaniciste pentru asigurarea 

funcŞionalitŁŞii lor.  

3. Componenta motivaŞionalŁ ï datŁ de rezultatele cooperŁrii ĸi beneficiile directe ĸi 

indirecte obŞinute de cŁtre fiecare partener ´n urma cooperŁrii strategice. 

EficienŞa globalŁ a relaŞiilor de parteneriat (EfGRP) ´n cadrul firmelor de reŞea cu luarea ´n 

considerare a caracteristicilor, care reflectŁ aspectele calitative ĸi cantitative a criteriilor de 

evaluare, poate fi determinatŁ dupŁ formula 2.1: 

ὉὪὋὙὖ ὪὉὪὅὝȟὉὪὓὅȟὉὪὙὖȟὉὪὃὒ                                    (2.1) 
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NotŁ: EfGRP ï EficienŞa globalŁ a relaŞiilor de parteneriat; 

EfCT ï EficienŞa cheltuielilor de tranzacŞionare; 

EfMC ï EficienŞa mecanismului de concurs (negociere); 

EfRP ï EficienŞa structurii relaŞiilor de parteneriat; 

EfAL ï EficienŞa activitŁŞii logistice. 

Activitatea firmelor ´n cadrul relaŞiilor de parteneriat se realizeazŁ av©nd la bazŁ aĸa 

acŞiuni ca planificarea ĸi organizarea procesului de comunicare de afaceri (cum ar fi, 

interacŞiunea cu partenerii, concurenŞii ĸi consumatorii), reclama ĸi promovarea v©nzŁrilor, 

organizarea relaŞiilor publice ĸi comerciale. 

Elementele prezentate se aflŁ ´n legŁturŁ str©nsŁ cu cheltuielile de tranzacŞionare, utilizarea 

eficientŁ a cŁrora depinde, at©t de dinamica modificŁrii acestora ´n timp, c©t ĸi de raportul ´ntre 

sursele legale ĸi alternative orientate spre suplimentarea acestora. 

ὉὪὅὝ ὪὅὬὝὰȟὅὬὝὥ                                   (2.2) 

NotŁ: EfCT ï EficienŞa cheltuielilor de tranzacŞionare; 

ChTl ï Cheltuieli de tranzacŞionare legale; 

ChTa ï Cheltuieli de tranzacŞionare alternative. 

Pentru evaluarea eficienŞei mecanismului contractual, o atenŞie sporitŁ va fi acordatŁ unor 

grupuri separate de factori,  pentru a demonstra o gamŁ largŁ de rezultate obŞinute din activitate: 

- Grupa indicatorilor financiari ï conŞine un set de criterii ce caracterizeazŁ eficienŞa 

financiarŁ a politicii contractuale desfŁĸurate de companie, precum ĸi oferŁ posibilitatea de a 

rŁspunde la c©t de eficient este procesul de utilizare a resursele financiar-investiŞionale; 

- Grupa indicatorilor organizaŞionali ï se referŁ la evaluarea elementelor constituente ale 

politicii contractuale desfŁĸuratŁ de companie, caracteriz©nd nivelul competitivitŁŞii membrilor 

implicaŞi ´n cooperare; 

- Grupul indicatorilor speciali ï include un sistem de factori prin intermediul cŁrora ar 

putea fi luate ´n consideraŞie elementele specifice domeniului de producere (procedurile 

estimative, formele de remunerare sau riscurile tehnice).    

Ċn aĸa mod, eficienŞa globalŁ a mecanismului contractual este o funcŞie datŁ de variabilele 

financiare, organizaŞionale ĸi specifice de gestiune: 

ὉὪὓὅ ὪὠὅὪȟὠὅέȟὠὅί                                        (2.3) 

NotŁ: EfMC ï EficienŞa mecanismului de concurs (negociere); 

VCf ï Componenta financiarŁ; 

VCo ï Componenta organizaŞionalŁ; 

VCs ï Componenta specificŁ.  
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Activitatea de negociere este fundamentalŁ pentru formarea legŁturilor ´ntre membrii 

parteneriatului de cooperare, st©nd la baza unor procese organizaŞionale interne reglatoare a 

diferitor tipuri de relaŞii.  

Av©nd ´n vedere multitudinea tipurilor de forme contractuale existente, apare dilema 

alegerii celei mai potrivite dintre ele, cu ajutorul cŁreia sŁ fie posibilŁ evaluarea structurii 

relaŞiilor organizaŞionale. EficienŞa structurii relaŞiilor de parteneriat depinde de ĸapte criterii de 

bazŁ: 

ὉὪὙὖ ὪὠὙὪȟὠὙὫȟὠὊὧὩὧȟὠὙὴȟὠὙὃὦȟὠὙὃὧὫȟὠὕὃέί                              (2.4) 

NotŁ: EfRP ï EficienŞa structurii relaŞiilor de parteneriat; 

VRf ï Valoarea riscului financiar; 

VRg ï Valoarea riscului de gestiune; 

VFcec ï Evaluarea fezabilitŁŞii privind combinarea etapelor de producere; 

VRp ï Valoarea riscului de producere; 

VRAb ï Evaluarea responsabilitŁŞilor ĸi angajamentelor beneficiarului; 

VRAcg ï Evaluarea responsabilitŁŞilor ĸi angajamentelor contractorului general; 

VOAos ï Evaluarea opŞiunilor de atragere a organizaŞiilor subcontractante. 

Rezultatele din activitatea logisticŁ ´n cadrul relaŞiilor de parteneriat ´n domeniul 

producerii pot fi evaluate av©nd ca reper patru grupe de caracteristici. Nivelul de conformitate, 

´nsŁ, al activitŁŞii logistice desfŁĸurate, depinde de  modalitatea ´n care aceasta faciliteazŁ accesul 

la stocurile companiei ĸi de productivitatea sa, iar volumul cheltuielilor suportate pentru 

realizarea acestor activitŁŞi este ´ntr-o legŁturŁ directŁ cu nivelul eficacitŁŞii dorite. 

Caracteristicile tehnice ĸi rezultatele activitŁŞii de producere influenŞeazŁ asupra activitŁŞii 

logistice prin intermediul caracteristicilor service-ului logistic post-v©nzare (servucŞiei).  

Evaluarea activitŁŞii logistice ´n timp ĸi spaŞiu este bine sŁ fie realizatŁ prin intermediul 

indicatorilor dinamici. Indicatorii de rentabilitate, rulajul fondurilor, investiŞiile ´n pŁrŞile legate 

de capital (adicŁ, cota de participaŞie a investitorului ´n capitalul statutar al ´ntreprinderii 

investite) ĸi a celor de logisticŁ ar putea fi reunite ´ntr-un singur indicator ï gradul de 

economicitate. EficienŞa generalŁ a activitŁŞii logistice prezintŁ, ´n sine, o caracteristicŁ 

generalizatŁ, care are la baza sa indicatorii enumeraŞi: 

ὉὪὃὒ ὪὙȟὛȟὈȟὉ                                                                   (2.5.) 

NotŁ: EfAL ï EficienŞa activitŁŞii logistice; 

R ï Rezultativitatea; 

S ï Gradul de servucŞie; 

D ï Indicatorii de dinamicŁ (dinamismul); 

E ï Economicitatea. 
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Modelele matematice prezentate sunt o modalitate de evaluare a eficacitŁŞii rezultatelor 

politicii contractuale ´n domeniul lucrŁrilor ĸi a serviciilor adaptate ´n cazul oricŁrei companii 

producŁtoare, fiind, ´n acelaĸi timp, ĸi o abordare universalŁ, pentru cuantificarea rezultatelor din 

activitatea contractualŁ ´n cadrul relaŞiilor inter-firmŁ. 

Valorile ´nalte ale caracteristicilor de evaluare a eficacitŁŞii relaŞiilor interfirmŁ denotŁ 

prezenŞa unui nivel satisfŁcŁtor al activitŁŞii contractuale privind cooperarea subiecŞilor ´n cadrul 

firmelor de reŞea de producere; respectiv, valorile joase creeazŁ o bazŁ pentru formarea uniunilor 

(asociaŞiilor, parteneriatelor) ´n acest domeniu de activitate cu scopul sporirii acestora. 

Crearea unor companii eficiente ĸi a structurilor economice ´n componenŞa ramurilor 

industriale implicŁ un dinamism sporit pentru dezvoltarea activitŁŞilor, accentul fiind pus, ´n 

primul r©nd, pe metodica formŁrii acestora. Drept componente principale ale acestei metodologii 

sunt premisele de ordin intern, generate de nevoile ĸi resursele organizaŞionale, capabile, ´n 

contextul atractivitŁŞii mediul extern ĸi a cadrului teoretic existent, sŁ formeze (dezvolte) 

structura economicŁ prin diverse forme eficiente de interacŞiune. 

Ċn formarea acestor structuri, pe de o parte, sunt interesate companiile din domeniul 

ramurilor industriale, iar pe de alta ï autoritŁŞile publice, ´n sarcina cŁrora stŁ realizarea politicii 

economice ĸi a unor proiecte de anvergurŁ, de talie naŞionalŁ. Procesul de creare a structurilor 

economice are la bazŁ trei etape principale [191, pag. 18]: ConcepŞia strategicŁ de constituire a 

acestora; Politica tacticŁ de interacŞiune a firmelor cooperante; Planificarea operativŁ a 

procesului de dezvoltare a structurilor create. 

ImportanŞa acestor etape, caracterul ĸi particularitŁŞile de aplicare sunt redate ´n tabelul 

urmŁtor: 

Tabelul 2.2. 

Metodica de formare a structurilor economice 

Etapa 
Tipul 

documentului 
DestinaŞia 

Caracterul  

utilizŁrii 

ParticularitŁŞile  

de aplicare 

I.   

ConcepŞia formŁrii 

structurii 

economice 

Gestionarea strategicŁ a activitŁŞii 

privind constituirea structurii 

economice 

Justificarea direcŞiei 

ĸi a bazelor 

ideologice de 

cooperare 

Este dezvoltat de cŁtre 

experŞi ĸi aprobat de 

cŁtre autoritŁŞile 

publice 

II.   

Politica 

contractualŁ a 

membrilor 

structurii 

economice 

Studiul problemelor complexe de 

ordin tehnico-organizaŞional privind 

interacŞiunea firmelor ´n cadrul 

structurii formate 

Justificarea 

acŞiunilor ĸi a 

metodelor partajate, 

´n comun, de cŁtre 

parteneri 

Dezvoltat ´n comun de 

cŁtre reprezentanŞii 

tuturor participanŞilor 

din cadrul structurii 

III.  

Planul 

calendaristic de 

formare ĸi 

dezvoltare a 

structurii 

economice 

Gestiunea operaŞionalŁ a activitŁŞii. 

Desemnarea executanŞilor, a 

sarcinilor acestora, a etapelor de 

lucru, a termenilor de realizare ĸi a 

resurselor. Analiza eficienŞei 
relaŞiilor dintre firmele din cadrul 

parteneriatului. 

Documentul directiv 

de avizare pentru 

acoperirea acŞiunilor 

tuturor firmelor 

participante. 

Organul de 

coordonare, ´nsŁrcinat 

cu reglementarea 

activitŁŞii operaŞionale. 

Sursa: [191, pag. 18] 
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Scopul formŁrii structurilor economice se rezumŁ la urmŁtoarele sarcini, orientate spre: 

- Firmele industriale orientate, ´n particular, cŁtre investitori, pŁrŞile tehnice ĸi social-politice 

implicate ´n activitatea de negociere ´n vederea creĸterii eficienŞei din contul unei consolidŁrii a 

relaŞiilor de parteneriat, inclusiv, ĸi a celor cu structurile de stat;  

- InstituŞiile guvernamentale ï ´n vederea creĸterii eficienŞei acŞiunilor de reglementare a 

acestora. 

Utilizarea structurilor economice privind sporirea eficienŞei de funcŞionare a parteneriatelor 

din ramurile industriale, stimuleazŁ dezvoltarea proceselor de autoorganizare ĸi autoreglare a 

membrilor sŁi, modific©nd direcŞia acŞiunilor de management prin folosirea rezervelor interne ale 

participanŞilor la relaŞii contractuale ĸi prin crearea unei noi ordini organizaŞionale. Drept bazŁ 

pentru formarea de structuri este evaluarea economicŁ a relaŞiei contractuale, exprimatŁ prin 

eficienŞa relaŞiilor inter-firmŁ. 

Ċn privinŞa componentei de bazŁ a managementului structurilor de reŞea, menŞionŁm cŁ 

unul dintre motivele principale de creare a alianŞelor este tendinŞa firmelor de a internaliza 

competenŞele partenerilor ´n procesul de realizare a activitŁŞilor comune. Pentru o organizaŞie, 

luatŁ ´n parte, ´nvŁŞarea constituie factorul principal de menŞinere a competitivitŁŞii. Accederea la 

o alianŞŁ face ca schimbul de cunoĸtinŞe ´ntre parteneri sŁ devinŁ criteriul de bazŁ pentru 

dezvoltarea acesteia, ´n ansamblu, dar ĸi pentru fiecare partener, ´n particular. 

Consecutivitatea ´n procesul de formare ĸi gestionare a alianŞelor se rezumŁ la respectarea 

a celor opt etape principale. Desigur, aceastŁ delimitare etapizatŁ se referŁ la o situaŞie idealŁ. Ċn 

realitate, nu toate reŞelele se formeazŁ respect©nd aceste etape. Dar, chiar ĸi ´n situaŞiile dificile, 

fiecare etapŁ trebuie analizatŁ separat ĸi pentru o gestionare mai eficace a tuturor proceselor din 

cadrul reŞelei.  

Prima etapŁ ï determinarea scopurilor ĸi a sarcinilor cooperŁrii viitoare. ĊnvŁŞarea se 

poate produce pe un termen nedeterminat sau cu indicarea unor repere temporale stricte derivate 

din condiŞiile unei situaŞii concrete sau a unui proiect. Prima etapŁ va indica termenii ĸi graniŞele 

sferelor de interferenŞŁ a partenerilor, precum ĸi a scopurilor ĸi sarcinilor, care urmeazŁ sŁ fie 

realizate ´n cadrul reŞelei. Acestea trebuie sŁ fie transparente ĸi clare ĸi sŁ vizeze interesele 

tuturor partenerilor, ´n aĸa mŁsurŁ, ca alianŞa sŁ devinŁ funcŞionalŁ. 

A doua etapŁ ï selectarea cunoĸtinŞelor-cheie ´n sfera vizatŁ. CunoĸtinŞele din afara 

profilului pot sŁ joace, de asemenea, un rol important ´n cadrul alianŞei. De exemplu, schimbul 

de cunoĸtinŞe cu privire la gestiune vor garanta o funcŞionalitate mai ´naltŁ a ´ntregii reŞele. ķi 

invers, ´n cazul unei gestiuni adecvate a reŞelei, partenerii vor avea mult mai multe posibilitŁŞi 

pentru ´nvŁŞare. 
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A treia etapŁ ï determinarea tipului adaptat de reŞea cu luarea ´n considerare a scopurilor 

cooperŁrii. Cea mai des ´nt©lnitŁ structurŁ este reŞeaua de tipul Ăcapitalului socialò, uneori 

completatŁ cu unele elemente modulare. 

A patra etapŁ ï alegerea partenerilor pentru crearea unei reŞele eficiente din punctul de 

vedere al schimbului de cunoĸtinŞe. Ċn acest caz, este raŞional de:  

a) Utilizarea legŁturilor existente cu oameni-cheie ĸi organizaŞii pe mŁsurŁ; schimbul de 

cunoĸtinŞe este indicat a fi realizat cu parteneri bine cunoscuŞi, aĸa cum ´ntre aceĸtia ar exista 

deja un anumit grad de ´ncredere reciprocŁ. 

b) Aprecierea importanŞei partenerilor pentru activitŁŞile de bazŁ; este important ca 

participanŞii ´n cadrul reŞelei sŁ fie ´n mŁsurŁ sŁ-ĸi aducŁ contribuŞia proprie ´n cunoĸtinŞe 

valoroase, iar partenerii trebuie sŁ fie pregŁtiŞi pentru a face un schimb reciproc de cunoĸtinŞe 

legate de activitatea de bazŁ a alianŞei. 

c)  Alegerea partenerilor sŁ fie realizatŁ ´n aĸa fel, ca nivelul optim de funcŞionalitate al 

reŞelei sŁ fie asigurat de un flux minim de cunoĸtinŞe dintre parteneri; dacŁ fiecare dintre 

parteneri va avea un nivel dat al specializŁrii (nivel de Ăcunoaĸtere modularŁò), atunci el va 

contribui semnificativ la dezvoltarea ´ntregii reŞele; de aceea este nevoie de un flux mai redus de 

cunoĸtinŞe dec©t ´n cazul, ´n care, partenerii ar contribui ´n procesul cooperŁrii doar cu anumite 

fragmente din ĂcunoĸtinŞele modulareò pe care le posedŁ. 

A cincea etapŁ ï determinarea fluxurilor de cunoĸtinŞe care ar trebui intensificate pentru 

lŁrgirea competenŞelor-cheie ale partenerilor ĸi ale reŞelelor de alianŞŁ ´n ´ntregime. Deciziile 

cu privire la forma ĸi volumul cunoĸtinŞelor ´n care acestea sŁ fie distribuite ´ntre parteneri 

necesitŁ ´nŞelegerea valorilor pe care acestea, ´n ansamblu, vor trebui sŁ le genereze. Aĸadar, la 

nivelul acestei etape, este indispensabilŁ scoaterea ´n evidenŞŁ a domeniilor principale de 

cunoaĸtere, ´n aĸa fel ca toŞi partenerii din cadrul reŞelei sŁ se focuseze pe lucrul asupra sferelor 

prioritare de activitate. 

A ĸasea etapŁ ï identificarea dificultŁŞilor potenŞiale ´n organizarea circuitului fluxurilor 

de cunoĸtinŞe. Dintre problemele cele mai importante cu care se confruntŁ alianŞele sunt cele 

legate de motivaŞie, oportunism, depŁĸirea limitelor ´n privinŞa interdependenŞei ĸi a eficacitŁŞii 

transmiterii cunoĸtinŞelor. Astfel, este absolut necesar ca toate problemele vizate sŁ fie analizate 

atent ĸi minuŞios.  

A ĸaptea etapŁ ï luarea diferitor mŁsuri de cŁtre managementul reŞelei pentru 

soluŞionarea problemelor identificate anterior. Valoarea schimbului reciproc trebuie sŁ fie 

´ndreptŁŞitŁ de volumul resurselor utilizate pentru gestionarea fluxului de cunoĸtinŞe dintre 

parteneri. Ċn aceastŁ situaŞie, este binevenitŁ enumerarea c©torva principii de bazŁ, care, fiind 

respectate, vor diminua simŞitor o serie de probleme specifice majoritŁŞii reŞelelor, precum: 
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1) Strategia ï este importantŁ pentru asigurarea unui nivel ´nalt al coeziunii scopurilor 

urmŁrite de cŁtre parteneri ĸi corespunderea acestora motivaŞiei managementului. 

2) Timpul ï este importantŁ fixarea unor termene c©t mai restr©nse pentru realizarea 

scopurilor de reŞea. De obicei, termenii sunt dictaŞi de factorii externi, cum ar fi ameninŞŁrile 

concurenŞiale, ´nsŁ pot fi determinate ĸi de cŁtre companiile-lideri din reŞeaua alianŞei strategice. 

3) Localizarea ï este raŞional de a restr©nge c©t mai mult cooperare ´n plan temporal ĸi 

teritorial ´n vederea asigurŁrii unui schimb de cunoĸtinŞe c©t mai eficace. 

4) Customizarea (engl. customization ï personalizare; configurare; ajustare; 

particularizarea) ï este important de a coordona corect deciziile etalon pentru fiecare reŞea, ´n 

parte. 

5) Specializarea ï este importantŁ creĸterea nivelului de specializare a partenerilor ´n cadrul 

reŞelei pentru micĸora necesitatea de coordonare. 

A opta etapŁ ï managementul dezvoltŁrii reŞelei de alianŞe. Gestionarea capitalului 

intelectual ´n cadrul reŞelei de alianŞe este un proces continuu, iar pentru asigurarea unei 

sustenabilitŁŞi sporite sunt necesare eforturi investiŞionale permanente. Noile domenii de 

cunoaĸtere pot deveni actuale, pe c©nd importanŞa altora se poate deteriora ´n timp. OdatŁ cu 

trecerea timpului, relaŞiile de ´ncredere dintre parteneri se consolideazŁ, ceea ce faciliteazŁ ĸi mai 

mult schimbul de cunoĸtinŞe. Un alt aspect important cu privire la dezvoltarea reŞelelor de alianŞe 

se referŁ la principiile de includere a unor noi parteneri. Cu c©t mai eficiente vor fi mecanismele 

de aderare a noilor membri, cu at©t mai rapid ceilalŞi parteneri vor conĸtientiza importanŞa noilor 

veniŞi. Gestionarea capitalului intelectual ´n cadrul reŞelei va trebui sŁ corespundŁ stadiului de 

dezvoltare globalŁ a reŞelei de alianŞe.  

TotodatŁ, menŞionŁm, cŁ descrierea acŞiunilor ´n reŞelele centralizate se aplicŁ, ´n general, 

mai simplu, dec©t ´n cele descentralizate, pentru care se vor depune eforturi suplimentare de 

gestionare a fluxurilor de cunoĸtinŞe. Problema de bazŁ care stŁ ´n fata managementului ´n 

reŞelele descentralizate  constŁ ´n elaborarea unui cadru propice integrŁrii companiilor-partenere 

´n reŞea, ´n vederea realizŁrii scopurilor comune. 

Gestionarea cunoĸtinŞelor ´n cadrul reŞelelor de alianŞe se poate axa pe o multitudine de 

metode, care  ar trebuie sŁ fie, ´nsŁ, adaptate unor situaŞii concrete ĸi, respectiv, nu existŁ un 

model universal pentru adoptarea deciziilor. Teoriile analizate constituie o bazŁ orientativŁ 

pentru organizaŞiile de reŞea, care se ocupŁ cu managementul capitalului intelectual ĸi 

administrarea specificŁ a necesitŁŞilor acestora. Managerii, ´nsŁ, trebuie sŁ conĸtientizeze cŁ doar 

focusarea asupra unei abordŁri metodologice combinate este capabilŁ sŁ asigure efectul scontat ĸi 

sŁ ia mŁsuri raŞionale, orientate asupra fluxurilor reduse de cunoĸtinŞe din celelalte companii.   
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Mai mult, se considerŁ cŁ arta de creare a alianŞelor strategice ´n condiŞiile economiei 

inovaŞionale este un factor determinant al viabilitŁŞii ĸi succesului afacerilor [199; 212, p. 28]. 

 Coordonarea reciproc avantajoasŁ a activitŁŞii pe orizontalŁ presupune c©teva niveluri de 

cooperare, fiecare dintre acestea permiŞ©nd rezolvarea unor sarcini concrete cu privire la 

dezvoltarea inovaŞionalŁ [199; 209, pp. 139-144]. Aceste niveluri sunt urmŁtoarele: Integrarea 

strategicŁ; Integrarea tacticŁ; Integrarea operaŞionalŁ; Integrarea interpersonalŁ; Integrarea 

culturalŁ. 

Conform opiniei savantului Manuel Castells, ĂreŞeaua este un material fundamental din 

care se construiesc ĸi se vor construi organizaŞii noiò  [199; 195, p. 28].  Acesta delimiteazŁ 

urmŁtoarele cinci tipuri de reŞele:   

1. ReŞele de furnizori ï include subcontractanŞi ce vizeazŁ ´nŞelegerile privind ´nt©ietatea 

producerii utilajului ĸi, respectiv, proiectarea iniŞialŁ dintre client ĸi furnizorii investiŞiilor 

productive intermediare. 

2. ReŞele de producŁtori ï include toate ´nŞelegerile contractuale privind producerea ´n 

comun ĸi care permite producŁtorilor concurenŞi de a-ĸi uni capacitŁŞile lor productive, resursele 

financiare ĸi de personal ´n vederea lŁrgirii portofoliilor lor de produse ĸi a ariilor geografice de 

acoperire. 

3.  ReŞele de consumaŞie ï determinante ale legŁturilor contractuale la termen, stabilite 

´ntre companiile producŁtoare ĸi cele de distribuŞie, canalele de piaŞŁ sau intermediarii, creatori 

de valoare adŁugatŁ ĸi, respectiv, utilizatorii finali, ´n contextul pieŞelor principale de export sau 

cele din interiorul ŞŁrii.  

4. CoaliŞii pe standarde ï sunt iniŞiate de cŁtre acei care impun standarde globale 

potenŞiale, urmŁrind, ´n mod evident,  scopul de a atrage c©t mai multe firme spre adoptarea 

acestora prin produsele standardizate create sau a interfeŞelor de lucru exploatate. 

5. ReŞele de cooperare tehnologicŁ ï faciliteazŁ achiziŞionarea designului de produse ĸi a 

tehnologiilor de fabricaŞie, promov©nd producerea ´n comun ĸi elaborarea de procese, schimbul 

de cunoĸtinŞe ĸi cel al rezultatelor obŞinute ´n urma cercetŁrii-dezvoltŁrii.   

Ċn ceea ce priveĸte reŞelele ĸtiinŞifico-inovaŞionale, acestea integreazŁ elementele tipurilor 

de reŞele precedente, asigur©nd, ´n paralel, realizarea ´ntregului ciclu inovaŞional ï de la 

generarea de noi idei, p©nŁ la transformarea produselor sau tehnologiilor concrete. Trebuie de 

atras atenŞia asupra faptului, cŁ abordarea contemporanŁ a organizŁrii procesului inovaŞional se 

bazeazŁ pe o activitate paralelŁ ĸi integratŁ a grupurilor de cercetŁtori, ale cŁror rezultate 

armonizate din diverse domenii grŁbeĸte rezolvarea problemelor analizate. 

Astfel, managementul de reŞea constituie un mecanism de coordonare, de armonizare a 

acŞiunilor ´n timp ĸi spaŞiu, ´n primul r©nd, ´ntre subdiviziunile companiei ĸi, ´n al doilea r©nd ï 
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dintre centru ĸi periferie. Acest mecanism este bazat pe tehnologiile caracteristice reŞelelor, care 

sunt: 

1. De ordin intern ï atunci c©nd organizaŞia desemneazŁ subdiviziunile sale separate ´n 

anumite sectoare de activitate sau pe domenii de afaceri ĸi coopereazŁ cu acestea ´n condiŞii de 

piaŞŁ. 

2. Stabile ï atunci c©nd compania centralŁ este axatŁ pe un spectru determinat de 

competenŞe-cheie, iar activitŁŞile complementare sunt transferate, pe bazŁ de outsourcing, 

partenerilor sŁi stabili. 

3. Dinamice ï atunci c©nd firma centralŁ posedŁ cel puŞin o competenŞŁ deosebit de 

importantŁ, de regulŁ, aceasta constituind ceea ce doreĸte clientul. 

Ċn ultimul timp, atrage atenŞia ĸi formarea ´n cadrul companiilor a unor structuri 

organizaŞionale noi, cu caracter de reŞea, lu©nd forma diferitelor formaŞiuni sau asociaŞii de 

angajaŞi.  

Aceste formaŞiuni reprezintŁ, ´n esenŞŁ, niĸte legŁturi organizaŞionale orizontale, formate 

din oameni cu experienŞŁ profesionalŁ asemŁnŁtoare care aspirŁ spre cooperare. AngajaŞii 

companiilor se reunesc cu scopul de a-ĸi aduce aportul la elaborarea inovaŞiilor, sŁ realizeze noi 

sarcini ´n cazul schimbŁrii viziunilor strategice ale companiei sau ´n situaŞia ´n care compania 

este nevoitŁ sŁ-ĸi adapteze activitatea la noile cerinŞe ale pieŞei. Membrii acestora fac schimb de 

informaŞii ´ntr-o formŁ liberŁ ĸi creativŁ, ´n rezultat, fiind identificate noi abordŁri ĸi soluŞii 

adecvate de rezolvare a problemelor apŁrute. 

Uniunile neformale, comunitŁŞile profesionale, grupurile ĸi echipele formale de angajaŞi, 

care au o implicaŞie directŁ asupra relaŞiilor orizontale, se pot completa reciproc ´ntr-o formŁ 

armonioasŁ. Caracteristicile acestora sunt prezentate ´n Tabelul 2.3. 

Tabelul 2.3. 

Caracteristica generalŁ a formaŞiunilor profesionale orizontale din cadrul organizaŞional 

Denumirea 

asocierii 
Scopurile ComponenŞa 

Factorii care determinŁ 

oamenii sŁ se asocieze 

Comunitate 

profesionalŁ 

Dezvoltarea capacitŁŞilor 

membrilor comunitŁŞii; 

acumularea de cunoĸtinŞe ĸi 

schimbul acestora 

ToŞi doritorii 

DorinŞa, responsabilitatea ĸi 

simŞul privind implicarea ce 

vizeazŁ experienŞa colectivŁ 

Grup de lucru 

formal  

Producerea produsului sau 

prestarea serviciului 

ToŞi cei care se aflŁ ´n 

subordinea conducŁtorului 

de grup 

Respectarea cerinŞelor cu privire 

la activitate organizaŞionalŁ ĸi 

scopurile comune 

EchipŁ de 

proiect 
Realizarea unei sarcini concrete 

Colaboratorii desemnaŞi 

de cŁtre conducerea 

superioarŁ 

Etapele ĸi scopurile proiectului 

Uniune 

neformalŁ 

De a culege ĸi a transmite o 

informaŞie privind afacerea 

Oamenii care s-au 

cunoscut ´n cadrul 

companiei ´n care lucreazŁ 

Interesul interpersonal reciproc  

Sursa: [199, pag. 30] 
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ConcepŞia privind reŞelele sociale a apŁrut mult mai devreme dec©t tehnologiile reŞelelor de 

calculatoare, dar, ´n timpul de faŞŁ, datoritŁ computerizŁrii ´n masŁ, aceasta a cŁpŁtat o nouŁ 

dimensiune. 

Actualmente, sute de milioane de oameni de pe ´ntreg mapamondul aderŁ la serverele 

reŞelelor sociale pentru a se putea expune asupra problemelor care ´i ´nconjoarŁ, pentru a-ĸi gŁsi 

prieteni, colegi sau discipoli, pentru a pune ´n discuŞie activitŁŞi generale ĸi profesionale. Iar 

Internetul face aceste legŁturi mult mai simple ĸi mai eficiente. 

Ċn aceste condiŞii, pe baza utilizŁrii tehnologiilor informaŞionale, a apŁrut o nouŁ structurŁ 

orizontalŁ a relaŞiilor ï av©nd forma reŞelelor sociale, reprezentate de o acumulare continuŁ a 

contactelor dintre oameni, a cercurilor de influenŞŁ date de relaŞiile unor persoane aparte, a celor 

care rezultŁ din cadrul echipelor formate, din afara ĸi din interiorul organizaŞiei, prin intermediul 

cŁrora pot fi difuzate cunoĸtinŞele, legŁturile sau alte resurse ´n vederea realizŁrii sarcinilor ĸi 

scopurilor propuse ï de ordin tehnologic, organizaŞional, economic, ĸtiinŞific etc. ´n cadrul unui 

asemenea format al relaŞiilor, oamenii acordŁ unul altuia suportul necesar, indiferent de statutul 

social, locul de muncŁ sau de profesia pe care o posedŁ.   

OdatŁ cu trecerea la economia cunoaĸterii, rolul reŞelelor neformale din cadrul companiilor 

dar ĸi a celor interorganizaŞionale a devenit mult mai semnificativ datoritŁ aplicŁrii pe larg a 

tehnologiilor informaŞionale. Acestea favorizeazŁ elaborarea strategiilor organizaŞionale, 

acumul©nd ĸi analiz©nd diverse informaŞii cu privire la tendinŞele de pe piaŞŁ, reprezintŁ o sursŁ 

de noi idei ce vizeazŁ dezvoltarea businessului, permit rezolvarea rapidŁ a unor sarcini 

neordinare din contul resurselor expert pe care le deŞin. Paralel cu aceasta, ele asigurŁ accesul la 

cele mai bune practici ale altor companii, dezvoltŁ abilitŁŞile colaboratorilor ĸi ´i stimuleazŁ sŁ 

´nveŞe, ajutŁ companiile sŁ atragŁ ĸi sŁ menŞinŁ specialiĸtii talentaŞi ĸi cei mai buni manageri. 

Tehnologiile informaŞionale permit descentralizarea procesului de extragere a informaŞiilor 

utile ĸi automatizarea procesului de producere ĸi integrarea acestora ´ntr-un sistem flexibil de 

formare a strategiei. AceastŁ laturŁ de ignoranŞŁ a limitelor structurale permite, at©t companiilor 

mici, c©t ĸi celor mijlocii, de a forma relaŞii cu corporaŞiile mari, cre©nd reŞele, capabile sŁ 

producŁ ´n mod continuu inovaŞii ĸi sŁ se adapteze la condiŞiile imprevizibile ale mediului de 

afaceri.  

Ċn cadrul reŞelelor sociale, legŁturile dintre oameni pot fi directe, dar ĸi indirecte, puternice 

sau slabe, uni- sau bilaterale. Cu toate acestea, trebuie de luat ´n consideraŞie cŁ reŞeaua socialŁ a 

organizaŞiei include elemente relaŞionale ce Şin de schimbul deschis al informaŞiilor, precum ĸi 

elemente relaŞionale ´nchise, de sprijin reciproc.   

Dintre toate tipurile de reŞele sociale existente, pot fi delimitate aĸa categorii, precum: 1) 

reŞelele de sprijin antreprenorial ĸi 2) reŞele de sprijin ierarhic. 
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LegŁturile funcŞionale instituite ĸi producerea industrialŁ au atins o largŁ rŁsp©ndire at©t ´n 

domeniile capital-productive (automobile ĸi electronicŁ), c©t ĸi ´n cele uman-productive 

(industria textilŁ, a confecŞiilor, a ´ncŁlŞŁmintei ĸi a jucŁriilor). Franchisingul este implementat, 

cu prioritate, ´n comerŞul cu amŁnuntul, industria hotelierŁ, alimentaŞia publicŁ, precum ĸi ´n 

domeniul prestŁrii serviciilor.  

MenŞionŁm, cŁ utilizarea reciproc avantajoasŁ ĸi cu succes a mijloacelor non-corporative ´n 

cadrul organizaŞiilor productive, la nivel internaŞional, depinde, ´ntr-o foarte mare mŁsurŁ, de 

elaborarea ĸi garanŞiile privind respectarea unor reguli concrete ĸi stabile, regulatoare a relaŞiilor 

de parteneriat. 

Structurile globale de reŞea, ´n economia postindustrialŁ, ´n multe cazuri, diminueazŁ din 

importanŞa formelor tradiŞionale ale relaŞiilor de parteneriat.  

Analiza tendinŞelor actuale demonstreazŁ formarea unui Nou SpaŞiu Economic 

Postindustrial, caracterizat prin posibilitatea delimitŁrii procesului de producere, pe ´ntreprinderi, 

dispersate din punct de vedere teritorial, dar cu asigurarea continuitŁŞii ĸi unicitŁŞii acestuia, 

graŞie mijloacelor contemporane de comunicare. DatoritŁ acestui fapt, se lŁrgesc posibilitŁŞile de 

utilizare a avantajelor comparative privind dispunerea geograficŁ a resurselor, ´ntruc©t 

localizarea distanŞatŁ a unitŁŞilor de producere ´nceteazŁ a mai fi consideratŁ un factor decisiv de 

constr©ngere.  

 

 

2.2. Aspecte generale privind situaŞia ´n industria mobilei la nivel mondial ĸi regional 

 

Industria mobilei a evoluat constant pe parcursul anilor. Activitatea sa nu se mai limiteazŁ 

doar la producerea scaunelor, meselor sau a paturilor, ci ĸi la fabricarea diferitor tipuri de mobilŁ, 

care sŁ ofere confort ĸi eleganŞŁ. DatoritŁ  dezvoltŁrii rapide a economiei mondiale din ultimii 10 

ani, au fost deschise mai multe pieŞe de mobilier ĸi industria mondialŁ a mobilei a parcurs o 

etapŁ de creĸtere rapidŁ. ŝŁrile tradiŞionale de producere a mobilei continuŁ sŁ ocupe circa 70% 

din piaŞa mondialŁ. Acest lucru se datoreazŁ capacitŁŞilor de producere stabilite de o perioadŁ 

lungŁ de timp, avansŁrii ´n domeniul ĸtiinŞei ĸi tehnologiei, fondurilor solide ĸi experienŞei 

bogate de management. Ċn acelaĸi timp, regiunile ĸi ŞŁrile ´n curs de dezvoltare, precum: China, 

Asia de Sud-Est, Polonia ĸi Mexic (China prelu©nd conducerea), au progresat datoritŁ 

avantajelor competitive respective ĸi, treptat, au acoperit aproximativ 30% din piaŞa mondialŁ. 

Industria mobilei din aceste ŞŁri se dezvoltŁ puternic ĸi prezintŁ un potenŞial sporit [243]. 
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ProducŞia mondialŁ de mobilŁ. ProducŞia mondialŁ de mobilŁ constituie aproximativ 437 

mlrd. dolari. Estimarea valorii este bazatŁ pe datele din sursele oficiale privind celor mai 

importante 70 de ŞŁri din industria mobilei, conform ConfederaŞiei Mondiale de MobilŁ (World 

Furniture Confederation) [284]. 

Industria mobilei cuprinde at©t producŞia cu o gamŁ largŁ de articole de birou, sufragerie, 

dormitor, bucŁtŁrie, gradinŁ, mobilier pentru ĸcoalŁ, c©t ĸi saltele, mobilier, tapiserie ĸi piese de 

mobilier. O varietate mare de materii prime sunt utilizate ´n producŞia de mobilier, cum ar fi: 

lemn, rattan (palmieri), plastic ĸi metal ĸi, mai recent, argintul. Mobilierul confecŞionat din 

diferite soiuri de lemn este produs ĸi exportat, practic, de orice ŞarŁ. 

Principalele 7 ŞŁri cu o economie industrialŁ dezvoltatŁ (SUA, Italia, Germania, Japonia, 

Canada, Marea Britanie ĸi FranŞa) produc ´mpreunŁ 47% din valoarea totalŁ mondialŁ. ProducŞia 

ŞŁrilor cu venituri mari constituie 45% din totalul mondial, iar a celor ´n curs de dezvoltare ï 

55%. 

Printre ŞŁrile producŁtoare de mobilier din Asia de Sud-Est sunt: Filipine, Indonezia, 

Malaezia, Singapore, Thailanda, Coreea, Taiwan ĸi India. Ċn contextul comerŞului global de 

mobilier, Asia prezintŁ indicatori semnificativi de creĸtere ´n ceea ce priveĸte concurenŞii sŁi  

internaŞionali. 

Conform EFIC (ConfederaŞia EuropeanŁ a Industriei Mobilei), industria mobilei Uniunii 

Europene reprezintŁ aproximativ jumŁtate din producŞia de mobilier din lume. Valoarea 

producŞiei nominale este aproximativ de 82 mlrd. dolari.  

Ċn UE, membrii EFIC acoperŁ 70 la sutŁ din piaŞa mobilei, care include peste 150000 

companii ĸi este consideratŁ drept o industrie cu o forŞŁ de muncŁ intensivŁ, oferind locuri de 

muncŁ pentru aproximativ 1,5 milioane de persoane. Dintre ŞŁrile europene, Germania preia 

conducerea ca cea mai mare ŞarŁ producŁtoare de mobilier, reprezent©nd, conform EUROSTAT, 

aproximativ 27% din producŞia totalŁ a UE, urmatŁ de Italia (21,6%), FranŞa (13,5%) ĸi Marea 

Britanie (10,4%) etc. [240]. 

Conform statisticilor, producŞia mondialŁ de mobilŁ, anual, a crescut cu 8%, suferind o 

descreĸtere majorŁ ´n anul 2009, urmatŁ de relansarea producŞiei ´n urmŁtorii ani. Ċn perioada 

anilor 2002-2012, producŞia de mobilŁ a sporit, ´n medie, anual, cu 18% ´n cadrul economiilor ´n 

curs de dezvoltare ĸi cu 1% ´n cadrul economiilor avansate (Figura 2.2). 
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Fig. 2.2. ProducŞia mondialŁ de mobilŁ, 2002-2012 (mlrd. dolari) 

Sursa: Centre for Industrial Studies (CSIL)
 
[225] 

 

Principalii producŁtori de mobilŁ, la nivel mondial, ´n ordinea importanŞei sunt: China, 

SUA, Italia ĸi Germania. Cei mai mari 200 de producŁtori mondiali de mobilŁ sunt situaŞi ´n 

ŞŁrile ´n curs de dezvoltare ĸi asigurŁ 19% din producŞia mondialŁ de mobilŁ. Ċn conformitate cu 

CSIL Milano [233] ´n 2013 a fost ´nregistratŁ o creἨtere a producŞiei mondiale de mobilŁ p©nŁ la 

cca. 460 mlrd. dolari, iar p©nŁ ´n 2014 ï de cca. 480 mlrd. dolari. CreἨterea producŞiei mondiale 

de mobilŁ se datoreazŁ creἨterii producἪiei din ASIA Ἠi Pacific de la cca. 150 mlrd. dolari ´n 2009 

p©nŁ la cca. 280 mlrd. dolari ´n 2014 (din care doar China ´n 2009 ï 2014 de la cca. 110 mlrd. 

dolari la 220 mlrd. dolari), restul regiunilor ´nregistr©nd modificŁri nesemnificative. [233] 

Consumul mondial de mobilŁ. Consumul mondial de mobilŁ (la preŞul de producŁtor) este 

´n valoare de aproximativ 440 mlrd. dolari. EstimŁrile sunt efectuate de CSIL (Centre for 

Industrial Studies) ´n baza datelor oficiale, la nivel naŞional ĸi internaŞional, ´n cadrul celor mai 

importante 70 de ŞŁri ´n industria mobilei. 

Ċn baza datelor oferite de EUROSTAT, observŁm tendinŞa consumului total mondial de 

mobilŁ (calculat ´n baza celor mai importante 70 de ŞŁri), care a crescut de la 273 mlrd. Dolari, ´n 

2004, p©nŁ la 386 mlrd. dolari, ´n 2008, ´nainte de recesiunea din 2009, urmŁtorul val de creĸtere 

restabilindu-se ´ncŁ din 2010. Consumul a depŁĸit nivelul de p©nŁ la recesiunea din anul 2011 ĸi 

a atins valoarea de 419 mlrd. dolari ´n 2012, iar ascensiunea a continuat ĸi ´n anul 2013. 

https://www.google.md/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=2&cad=rja&uact=8&ved=0CC8QFjAB&url=http%3A%2F%2Fwww.csilmilano.com%2FAboutCSIL.html&ei=xcCRU6KwMM_P4QTEpIHICA&usg=AFQjCNEKRdins8UbGZMChFehjkyBhqyo-g&sig2=R68joZIYLWhsstE3DxTykw&bvm=bv.68445247,d.bGE
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PŁtrunderea importului de mobilŁ (calculat ca raportul dintre import ĸi consum) la nivel 

mondial constituie aproximativ 27%. 

 

Fig. 2.3. Consumul mondial de mobilŁ, anii 2004-2013 (mlrd. dolari) 

Sursa: EUROSTAT
 
[241] 

Conform statisticilor, observŁm tendinŞa schimbŁrii consumului de mobilŁ ´n diferite 

regiuni geografice. O pondere ´naltŁ o constituie Asia de Sud-Est, China ĸi Japonia, dator©ndu-se 

´n special creĸterii considerabile a consumului ´n China, principalului concurent mondial, urmatŁ 

de Europa de Vest, care reprezintŁ mai mult de o pŁtrime din consumul mondial. 

 

Fig. 2.3. Modificarea consumului mondial de mobilŁ divizat dupŁ zonele geografice, % 

Sursa: Centre for Industrial Studies (CSIL) [243] 

TendinŞa Europei de Vest depinde, ´n mare parte, de importurile articolelor, ´n special din 

Europa de Est ĸi ŞŁrile asiatice. Ċn pofida dificultŁŞilor recente, cauzate de cererea scŁzutŁ din 

partea determinanŞilor, analiza datelor din ultimii deceniu indicŁ o creĸtere a preŞurilor la mobilŁ. 

De asemenea, producŁtorii europeni de mobilŁ atestŁ ´n cadrul industriei o creĸtere a preŞurilor la 

https://www.google.md/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=2&cad=rja&uact=8&ved=0CC8QFjAB&url=http%3A%2F%2Fwww.csilmilano.com%2FAboutCSIL.html&ei=xcCRU6KwMM_P4QTEpIHICA&usg=AFQjCNEKRdins8UbGZMChFehjkyBhqyo-g&sig2=R68joZIYLWhsstE3DxTykw&bvm=bv.68445247,d.bGE
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mobilŁ mai mare dec©t a concurenŞilor strŁini din afara spaŞiului UE. Aceasta fapt preseazŁ piaŞa 

ĸi reduce marja de consum,  factori care au afectat profund sistemul de comerŞ de mobilŁ cu 

amŁnuntul. 

ComerŞul mondial de mobilŁ. Ċn ultimii 10 ani, comerŞul mondial de mobilŁ ï definit ca 

media dintre exportul total de mobilŁ al celor mai importante 70 de ŞŁri din industrie ĸi importul 

total ´n cele 70 de ŞŁri ï a crescut mai repede ca producerea mobilei ĸi a constituit constant  

aproximativ 1% din comerŞul mondial al fabricilor [277]. 

Conform statisticilor oferite de WITS (World Integrated Trade Solution), comerŞul 

mondial de mobilŁ a constituit 95 mlrd. dolari ´n anul 2009 (cu 19% mai puŞin dec©t ´n anul 

precedent), ´n anul 2010  a indicat  106 mlrd. dolari , iar ´n 2014 ï a progresat p©nŁ la cca. 126 

mlrd. dolari. 

 
Fig. 2.4. EvoluŞia comerŞul mondial de mobilŁ, anii 2003-2014 (mlrd. dolari) 

Sursa: World Integrated Trade Solution (WITS)  *date preliminare [285] 

DacŁ previziunile experŞilor de la Centrul de Studii Industriale (CSIL) se adeveresc, atunci 

valoarea comerŞului mondial de mobilŁ ar trebui sŁ creascŁ p©nŁ la 128 mlrd. dolari. ExperŞi mai  

prevŁd o creĸtere de 3% a cererii de mobilŁ pe piaŞa mondialŁ ´n cele 70 de ŞŁri din industrie, 

ceea ce presupune o creĸtere a cererii extrem de limitatŁ ´n Europa de Vest, o creĸtere lentŁ ´n 

America de Nord ĸi o creĸtere rapidŁ ´n ŞŁrile cu economie de piaŞŁ ´n curs de dezvoltare, ´n 

special, a celor din Asia. Conform unor prognoze mai noi comerŞul mondial de mobilŁ estimat 

pentru 2014 este de cca. 130 mlrd. dolari, iar prognoza pentru 2015 de cca. 140 mlrd. dolari. 

Ċn contextul comerŞului global mobilier, ´n anul 2012, Asia de Est prezintŁ semne 

sŁnŁtoase de creĸtere ´n ceea ce priveĸte concurenŞii sŁi internaŞionali, av©nd un surplus de 53,7 

mlrd. dolari, pe c©nd cel mai mare deficit a fost ´nregistrat de America de Nord (34,4 mlrd. 

dolari). Mobilierul din Asia a fost ´ntotdeauna popular ´n ŞŁrile dezvoltate, precum: SUA, Europa 
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ĸi Australia. Ċn mod interesant, totuĸi, comerŞul mondial de mobilŁ (importuri ĸi exporturi) a fost 

reprezentat ´n 2012 de Europa de Vest, care a ´nregistrat un deficit nesemnificativ de comerŞ.  

 

 
Fig. 2.5. BalanŞa comercialŁ conform nivelului de dezvoltare regionalŁ, anul 2012 (mlrd. dolari) 

Sursa: The United Nations Commodity Trade (Un Comtrade) [281] 

 

Importul de mobilŁ ĸi principalii importatori. Cei mai mari importatori mondiali de mobilŁ 

sunt: SUA, Germania, FranŞa, Marea Britanie, Canada ĸi Japonia. Analiz©nd datele oferite de 

ITC (International Trade Centre), ´n perioada anilor 2003-2007 s-a produs o creĸtere ´naltŁ a 

importului ´n SUA (de la 19 p©nŁ la 26 mlrd. dolari) ĸi ´n Marea Britanie (de la 5,3 p©nŁ la 8,6 

mlrd. dolari) ĸi creĸteri mai mici ´n FranŞa, Germania ĸi Canada [285]. 

Recesiunea din SUA a cauzat o descreĸtere majorŁ ´n cadrul importurilor de mobilŁ (de la 

26 mlrd. Dolari, ´n 2007, p©nŁ la 19 mlrd. dolari, ´n 2009). Creĸterea importurilor a fost reluatŁ 

´n urmŁtorii ani. Toate principalele ŞŁri importatoare de mobilier au suferit descreĸteri ´n cadrul 

importurilor pe parcursul recesiunii. P©nŁ ´n 2013, SUA ĸi Canada au atins sau chiar au depŁĸit 

nivelul obŞinut p©nŁ la recesiune (47,8 mlrd. dolari ĸi, respectiv, 9 mlrd. dolari, ´n anul 2012), pe 

c©nd recuperarea ´n Europa a fost mai lentŁ, ´n special, ´n Marea Britanie (9,2 mlrd. dolari). Cel 

mai mare importator mondial de mobilŁ, la momentul actual, este SUA, acoperind o pŁtrime din 

importurile mondiale din industria respectivŁ. (Fig. 2.6.)  

PŁtrunderea importului de mobilŁ ï estimat ca raportul dintre import ĸi consum ï ´n 

´ntreaga lume a crescut de la 27,8%, ´n 2003, p©nŁ la 30,6%, ´n 2007. Ċn anii 2008-2009, 

indicatorul resepctiv s-a redus drept consecinŞŁ a recesiunii, rŁm©n©nd la un nivel inferior celui 

ulterior. 
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Fig. 2.6. Principalele ŞŁri importatoare de mobilŁ, anii 2008-2012 (mlrd. dolari) 

Sursa: elaboratŁ de autor ´n baza datelor ITC (International Trade Centre) [254] 

Exportul de mobilŁ ĸi principalii exportatori. Cei mai mari exportatori de mobilŁ din lume 

sunt:  China, Germania, SUA , Italia, Polonia, Mexic, Canada ĸi FranŞa. China, conform 

statisticilor, a majorat exportul ´n cadrul industriei de mobilŁ de la 42,8 mlrd. dolari p©nŁ la 77,8 

mlrd. dolari ´n ultimii 5 ani (p©nŁ ´n 2012), devenind un concurent puternic pe piaŞa exportatoare 

mondialŁ. Pe parcursul a 20 de ani de creĸtere rapidŁ, China a fost capabilŁ sŁ aducŁ ´n industria 

mondialŁ de mobilŁ nelimitate oportunitŁŞi de business ĸi vitalitate. Conform CSIL [225, 243] ´n 

anii 2013-2015 unica ἪarŁ care a ´nregistrat creἨtere a fost SUA, restul menἪin©ndu-se la acelaἨi 

nivel. 

Analiz©nd datele statistice oferite de cŁtre Un Comtrade, observŁm o ratŁ ´naltŁ de creĸtere 

de 13,1% a valorii de export la nivel mondial, ´n anul 2011, comparativ cu anul 2012, c©nd 

aceasta constituia 6,8%, iar o valoare nominalŁ era de 155,6 mlrd. dolari. 

 

Fig. 2.7. Principalele ŞŁri exportatoare de mobilŁ, anii 2008-2012 (mlrd. dolari) 

Sursa: elaboratŁ de autor ´n baza datelor ITC (International Trade Centre) [241] 
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Ċn anul 2012, China a dominat asupra exporturilor mondiale de mobilŁ, ocup©nd 36,1% din 

exporturile mondiale [286], asta ´nsemn©nd un nivel mult mai ´nalt dec©t ceilalŞi exportatori, 

av©nd o creĸtere anualŁ de 15,3% ´n perioada 2008-2012.  Rom©nia, spre exemplu, ´n anul 2012, 

se afla pe locul 13 ´n lume dintre cele 70 de ŞŁri analizate ´n privinŞa exportului de mobilŁ, 

potrivit studiului CSIL din Italia. Ċn conformitate cu  analiza efectuatŁ de CSIL, la capitolul 

consumul de mobilŁ, Romania ocupa locul al 49-lea ´n lume, la producŞie ï locul al 28-lea ĸi la 

import se situa pe locul al 42-lea. 

Mediul concurenŞial ĸi principalii jucŁtori mondiali. DistanŞa geograficŁ nu mai asigurŁ o 

protecŞie ´mpotriva concurenŞei, astfel creĸte importul din ŞŁrile cu costuri mici, ´n special din 

Asia. PreŞurile mobilei sunt sub presiune severŁ datoritŁ competiŞiei, ´n special, din partea 

Chinei. 

Conform statisticilor, China a devenit un jucŁtor proeminent la nivel global ´n cadrul 

industriei mobilei. Principalii factori care ´i oferŁ un avantaj competitiv sunt: a) forŞa de muncŁ 

ieftinŁ; b) cele mai performante tehnologii de prelucrare a lemnului; c) cele mai performante linii 

de finisare ĸi d) accesul la materii prime populare. 

 

Fig. 2.8. Principalii angrosiĸti mondiali de mobilŁ, v©nzŁri, milioane dolari (% din total) 

Sursa: elaboratŁ de autor ´n baza datelor US Census Bureau [242] 

Sectorul european cuprinde aproximativ 150 000 de companii, genereazŁ o cifrŁ de afaceri 

de circa 126 miliarde euro ĸi o valoare adŁugatŁ de 38 miliarde euro [276]. Acest sector este 

dominat de micro´ntreprinderi (86% dintre ´ntreprinderile de mobilŁ din Europa au mai puŞin de 

10 angajaŞi), dar existŁ ĸi c©Şiva producŁtori mari. Companiile mici funcŞioneazŁ deseori ca 

subcontractanŞi ai companiilor mai mari, pentru producŞia unor elemente sau a unor produse 

semifinite pentru fabricarea produselor finite sau asamblarea mobilei. Mobila din lemn pentru 

dormitoare, sufragerii, saloane ĸi alte spaŞii, alŁturi de mobila de plastic ĸi metal, sunt cele mai 

fabricate produse ´n Uniunea EuropeanŁ (38% din valoarea totalŁ a producŞiei de mobilŁ). Un alt 

subsector important al producŞiei specifice Europei este mobila de birou ĸi scaune (29% ĸi, 
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respectiv, 17%), precum ĸi mobila de bucŁtŁrie. ProducŁtorii europeni pot fi remarcaŞi la nivel 

global ´n termeni de design ĸi inovaŞie.  

Topul companiilor din industria mondialŁ producŁtoare de mobilŁ include firma italianŁ 

Natuzzi, compania suedezŁ IKEA ĸi Samson Holding, amplasatŁ ´n China.  

Ċn SUA, numŁrul fabricilor producŁtoare de mobilŁ constituie aproximativ 20 000 de 

firme, reprezent©nd un profit de 60 mlrd. dolari. Ċn topul companiilor americane se numŁrŁ La-Z-

Boy, Furniture Brands International, HNI, Steelcase, Sealy ĸi Herman Miller [245]. Firma 

italianŁ Natuzzi se axeazŁ pe designul, producerea ĸi comercializarea garderobelor, canapelelor 

ĸi accesoriilor pentru camera de zi, fiind compania nr.1 ´n Italia cu un profit de 700 milioane de 

euro ´n 2012. Aproximativ 90% din profitul companiei se datoreazŁ pieŞei strŁine care 

colaboreazŁ cu peste 120 de ŞŁri ĸi deŞine 50% din piaŞa Uniunii Europene. Ċn jur de 7 000 de 

persoane sunt angajate de cŁtre Natuzzi. SituatŁ ´n Michigan, portofoliul companiei Herman 

Miller include mobilŁ conform standardelor medicale ĸi grija pentru sŁnŁtate, mobilŁ rezidenŞialŁ 

ĸi de oficiu, scaune instituŞionale, produse de umplere ĸi stocare. Profitul companiei, ´n 2012, a 

constituit 1,8 mlrd. dolari.  

Principalele asociaŞii mondiale din industria mobilei sunt: 

¶ Business and Institutional Furniture Manufacturerôs Association (www.bifma.org); 

¶ British Furniture Manufacturers (www.bfm.org.uk); 

¶ American Home Furnishings Alliance (www.ahfa.us); 

¶ The Quarters Furniture Manufacturers Association (www.qfma.net) [286]. 

Ċn Tabelul 2.1 sunt prezentate principalele companii  din industria mobilei la nivel 

mondial. 

TendinŞe de consum la nivelul pieŞei mondiale de mobilŁ. PiaŞa de referinŞŁ este o 

problemŁ-cheie. Ċn ultimii 5 ani, v©nzŁrile ´n domeniul mobilei au cunoscut un ĸir de schimbŁri. 

CondiŞiile de tranzacŞionare din piaŞa de mobilŁ au fost afectate de cererea volatilŁ ´n industria 

locuinŞelor ´mpreunŁ cu fluctuaŞiile ´n veniturile disponibile, sentimentul consumatorului ĸi 

gusturile ĸi preferinŞele consumatorului. Aceĸti factori au adus diferite rezultate comercianŞilor 

cu amŁnuntul, aceĸtia au suportat, ´n 2011 ĸi 2012, o scŁdere anualŁ de 1,7% ´n v©nzŁri (conform 

unui raport efectuat de IBISWorld) [246]. 

La r©ndul lor, v©nzŁrile au fost afectate ĸi din cauza creĸterii nivelului de competiŞie 

dintre magazinele universale ĸi site-urile web. Ċn pofida acestui fapt, piaŞa de mobilŁ a rŁmas 

flexibilŁ, oferind consumatorilor ultimele tendinŞe ´n materie de modŁ, prezentate ´n cadrul unor 

bine-lucrate magazine de machete, cataloage impresionante ĸi captivante ĸi oferind condiŞii 

flexibile de platŁ. 

http://www.bifma.org/
http://www.bfm.org.uk/
http://www.ahfa.us/
http://www.qfma.net/
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Tabelul 2.2.  

Nomenclatorul companiilor conducŁtoare ´n industria mondialŁ a mobilei 
Nr. 

d/o 

Compania Domeniul principal de activitate Sediul Venitul 

1.  
Ashley Furniture 

Industries, Inc. 

Producere, cea mai largŁ companie 

privatŁ din America  

Arcadia, Wisconsin, SUA 

 

3,7 mlrd. 

USD 

 

2.  
IKEA International 

Group 

ComerŞul cu amŁnuntul, companie 

suedezŁ, cea mai largŁ din lume  
Leiden, Olanda 

28,5 mlrd. 

euro 

3.  
Furniture Brands 

International, Inc. 
Producere Clayton, Missouri, SUA 

1,7 mlrd. 

USD 

4.  Sears Holdings Corp. Retail 
Hoffman Estates, Illinois, 

SUA 

39,8 mlrd. 

USD 

5.  Herman Miller, Inc. Producere 
Zeeland, Michigan, United 

States 

1,8 mlrd. 

USD 

6.  HNI Corporation 

producerea mobilei de oficiu, 

a 3-a cea mai mare companie  

dupŁ venituri 

Muscatine, Iowa, SUA 
2,1 mlrd. 

USD 

7.  La-Z-Boy, Inc. Producere Monroe, Michigan, SUA 
2 mlrd. 

USD 

8.  Steelcase Inc.  Producere 
Grand Rapids, 

Michigan, SUA 

2,9 mlrd. 

USD 

9.  Haworth Inc. Producere Holland, Michigan, SUA 
1,31 mlrd. 

USD 

10.  Kimball International Producere Jasper, Indiana, SUA 
1,26 mlrd. 

USD 

11.  Knoll, Inc. Producere 
East Greenville, 

Pennsylvania, SUA 

891,41 mil. 

USD 

12.  
Kokuyo Furniture Co., 

Ltd. 
Producere ĸi comerŞ Osaka, Japonia 

1,5 mlrd. 

USD 

13.  Masco Corporation Producere Taylor, Michigan, SUA 
1,5 mlrd. 

USD 

14.  Hunter Douglas N.V.  Producere, corporaŞie publicŁ Rotterdam, Olanda 
2,65 mlrd. 

USD 

15.  Natuzzi  
Producerea mobilei, cea mai mare 

companie de mobilŁ din Italia 

Santeramo in Colle, 

Bari, Apulia, Italia 

700 mil. 

euro 

16.  Okamura Corporation Producere Tokyo, Japonia 
1 mlrd 

USD 

17.  Samson Holding Ltd. Producere 
Dongguan City, Guang 

Dong Province, China 

408.8 mil. 

USD 

Sursa: elaborat de autor ´n baza [244] 

 

Segmentarea produselor ´n cadrul pieŞei cu amŁnuntul este ghidatŁ de funcŞie ĸi formŁ. 

Ponderea relativŁ a fiecŁrui segment de produse a cunoscut schimbŁri modeste ´n perioada 

menŞionatŁ. SchimbŁrile ´n preferinŞele consumatorilor ĸi tendinŞele de mobilier au asigurat un 

impuls pentru creĸterea diferitor segmente de produse. 

Conform datelor statistice, segmentul saltelei ´nregistreazŁ condiŞii de piaŞŁ extrem de 

favorabile, iar cifra de afaceri ´n eĸantion a crescut cu 10% timp de 5 ani. Operarea ´n niĸe este, 

de asemenea, o strategie valoroasŁ. Companiile care opereazŁ ´n segmentul de contract au 

crescut rapid ´n termen de cifrŁ de afaceri ĸi pot conta pe 2 cifre ´n ROE (rentabilitatea 

capitalurilor proprii).  

  

http://en.wikipedia.org/wiki/Arcadia,_Wisconsin
http://en.wikipedia.org/wiki/Zeeland,_Michigan
http://en.wikipedia.org/wiki/Muscatine,_Iowa
http://en.wikipedia.org/wiki/Monroe,_Michigan
http://en.wikipedia.org/wiki/Michigan
http://en.wikipedia.org/wiki/Grand_Rapids,_Michigan
http://en.wikipedia.org/wiki/Grand_Rapids,_Michigan
http://en.wikipedia.org/wiki/Holland,_Michigan
http://en.wikipedia.org/wiki/East_Greenville,_Pennsylvania
http://en.wikipedia.org/wiki/Pennsylvania
http://en.wikipedia.org/wiki/Taylor,_Michigan
http://ro.wikipedia.org/wiki/Santeramo_in_Colle
http://ro.wikipedia.org/wiki/Apulia
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Capacitatea fiecŁrei companii de a crea inovaŞie, design, calitate ĸi eficienŞŁ ´n procesul de 

producŞie ĸi capacitatea lor ´n adunarea banilor de pe piaŞŁ ĸi din partea investitorilor este o altŁ 

problemŁ-cheie. 

TotodatŁ, un indicator important ´n preferinŞele consumatorilor este preŞul pe care 79,59% 

din consumatori ´l considerŁ un factor de decizie, iar 24,41% - nu-l privesc ca pe un factor 

decisiv. Consumatorii cautŁ: 

¶ PreŞuri stabile, legate de nivelul de calitate perceput de ei pentru produse; 

¶ Produse de uz casnic pentru a le spori ĂplŁcerea casnicŁò; 

¶ Produse noi ĸi design-uri inovatoare pentru pŁstrarea aparatelor electronice; 

¶ Livrare la domiciliu cu timp flexibil; 

¶ Design de intrare cu discuŞii ĸi imagini (automatic); 

¶ Nivele diferite de duratŁ de viaŞŁ a unui produs care sŁ se potriveascŁ mediului lor casnic. 

 

 

Fig. 2.9. Segmentarea preferinŞelor de mobilŁ ale consumatorilor 

Sursa: elaboratŁ de autor ´n baza datelor CSIL (Centre for Industrial Studies) [243] 

 

Mobila pentru casŁ. PreferinŞa pentru articolele pentru camera de zi ĸi sufragerie dominŁ 

pe piaŞa comerŞului cu amŁnuntul ĸi constituie 55% din v©nzŁrile totale din industrie. Articolele 

din segmentul respectiv includ mobilier pentru holuri (camere de zi): canapele (cu un singur loc, 

2 locuri, 3 locuri, mobilier modular), mese de cafea, mese pentru lampŁ, mese ĸi scaune pentru 

sufragerie, bufete ĸi cabine. Acest segment a suferit importante schimbŁri ´n decursul a cinci ani 

privitor la design ĸi funcŞionalitate. TendinŞele principale includ utilizarea sticlei, cromului ĸi 

oŞelului pentru a crea un aspect modern, elegant ĸi uneori futuristic, pe c©nd saloanele de mobilŁ 

MobilŁ de birou 
15% 

MobilŁ pentru casŁ 
20% 

MobilŁ de 
bucŁtŁrie 

18% MobilŁ pentru baie 
6% 

MobilŁ capitonatŁ 
13% 

MobilŁ pentru 
dormitor 

7% 

MobilŁ de exterior 
3% 

MobilŁ la comandŁ 
11% 

MobilŁ gata de 
asamblat 

7% 
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erau pline de mobilŁ cu formŁ tradiŞionalŁ. Consumatorii din ce ´n ce mai mult cŁutau design-uri 

ĸi culori care sŁ le transforme casa ´ntr-un spaŞiu modern de trai. 

Mobila pentru dormitor. Mobila pentru dormitor constituie al doilea cel mai larg segment 

de produse din industria mobilei, constituind 33% din v©nzŁrile totale din industrie. Articolele 

din segmentul respectiv cuprind pŁrŞile de capŁt ale patului, noptiere, dulapuri mici ĸi garderobe 

ĸi saltele. SchimbŁrile de tendinŞŁ ĸi modŁ au afectat gama de mobilier stocatŁ de comercianŞii cu 

amŁnuntul din industrie ´n ultimii 5 ani. PieŞele internaŞionale ĸi culorile sezoniere au influenŞat 

considerabil liniile de produse. Avansarea tehnologiilor a afectat notabil gama ĸi funcŞionalitatea 

saltelelor pe piaŞŁ. 

Mobila pentru exterior ĸi grŁdinŁ. Mobila pentru exterior ĸi grŁdinŁ a ´nregistrat o creĸtere 

considerabilŁ ´n ultimii 5 ani, datoritŁ creĸterii popularitŁŞii distracŞiilor ĸi odihnei ´n aer liber ĸi a 

importanŞei designului grŁdinii ĸi tendinŞei ´ncorporŁrii grŁdinii ca parte a teritoriului casei de 

locuit. Industria a cunoscut o creĸtere a gamei de produse pentru exterior ĸi grŁdinŁ accesibile 

tuturor bugetelor de gospodŁrie ĸi a spaŞiilor de grŁdinŁ. 

 

2.3.Atributele legale ale managementului alianŞelor corporative ´n practica naŞionalŁ ĸi 

internaŞionalŁ 

Companiile, la general, sunt mereu ´n cŁutarea formelor optimale de asociere, manevr©nd 

´ntre centralizare/descentralizare, subordonare, autonomie, integrare, dezintegrare, av©nd ca scop 

eficientizarea activitŁŞii economice. Toate acestea, ´nsŁ, sunt subordonate unui cadru legal bine 

definit, menit sŁ le asigure o funcŞionalitate optimŁ ´n atingerea scopurilor ĸi a intereselor 

strategice derivate asocierii.  

Asocierea agenἪilor economici pentru ´nfiinŞarea uniunilor corporative (clusterelor, 

holdingurilor) este propusŁ de cŁtre specialiἨtii ´n domeniu, drept un colac de salvare pentru 

economia Republicii Moldova [163, p. 15]. Uniunile corporative, datoritŁ complexitŁἪii Ἠi 

amplorii activitŁἪi acestora, contribuie semnificativ nu doar la dezvoltarea economicŁ, dar Ἠi la 

dezvoltarea ĸtiinŞificŁ ĸi socio-culturalŁ a ŞŁrii. Astfel, Uniunea CentralŁ a Cooperativelor de 

Consum din Republica Moldova (Moldcoop) a ´nfiinŞat ´n anul 1993 - Universitatea Cooperatist-

ComercialŁ din Moldova, ´n care ´Ἠi petrec studiile peste 3000 de studenŞi [153, p. 3-9]. 

Integrarea agenἪilor economici prin asocieri Ἠi fuziuni corporative este analizatŁ de cŁtre 

cercetŁtorii autohtoni ´n calitate de mecanism inovativ de organizare a activitŁἪii agenἪilor 

economici orientat spre optimizarea Ἠi eficientizarea activitŁἪii economice, bazatŁ pe optimizarea 

structuralŁ (structurii organizatorice), ce ar permite reducerea costurilor de funcŞionare, ´n special 

celor administrative. [154, p. 12]. Unul din factorii de o importanἪŁ strategicŁ, ce necesitŁ o 

atenἪie deosebitŁ din partea economiἨtilor, pentru obἪinerea avantajului competitiv al unei ἪŁri, 



98 

 

este susἪinerea creŁrii conglomeratelor sectoriale, datoritŁ efectelor economice generate de 

acestea. [162, p. 24].  SusἪinem pŁrerea autorilor autohtoni GheorghiἪŁ M. Ἠi GuἪu C. conform 

cŁrora concentrŁrile de companii, aflate ´n interconexiune ´ntr-un anumit sector-domeniu de 

activitate, sub formŁ de clustere, sunt considerate ´n prezent unul din cele mai rŁsp©ndite modele 

ale economiei mondiale, ce genereazŁ un impact semnificativ asupra sporirii eficienἪei Ἠi creἨterii 

competitivitŁἪii. [83, p. 38].  

Cu privire la atributele legale ale formelor principale de asociere,  particularitŁŞile de 

funcŞionalitate ale AS, precum ĸi specificul acestora ´n Republica Moldova precizŁm, cŁ:  

A. Uniunile de ´ntreprinderi reprezintŁ un grup de ´ntreprinderi din aceeaĸi ramurŁ sau 

care se aflŁ ´n acelaĸi spaŞiu economic, pentru a-ĸi apŁra interesele, at©t faŞŁ de stat, c©t ĸi faŞŁ de 

organizaŞiile internaŞionale. Practica economico-juridicŁ mondialŁ cunoaĸte o varietate de forme 

de uniuni de ´ntreprinderi, ce se clasificŁ ´n dependenŞŁ de scopurile cooperŁrii, caracterul 

relaŞiilor de parteneriat ´ntre participanŞii la Ăuniunea corporativŁò, gradul de independenŞŁ al 

participanŞilor, domeniul de activitate, regiunea sau piaŞa pe care ´ĸi dezvoltŁ afacerile etc. Cu 

toate cŁ funcŞiile uniunii, de obicei, sunt concentrate spre reprezentare, ele de obicei se amplificŁ 

c©nd interesele coincid ĸi uniunile corporative convoacŁ reuniuni internaŞionale, efectueazŁ 

previziuni at©t economice c©t ĸi juridice, organizeazŁ conferinŞe, oferŁ informaŞii tuturor 

participanŞilor la uniune. Activitatea uniunii poate sŁ se bazeze pe aporturile bŁneĸti ale 

membrilor uniunii. 

Pentru prima data noŞiunea de uniune de ´ntreprinderi ´n  legislaŞia Republicii Moldova 

este menŞionatŁ  ´n Legea cu privire la antreprenorial ĸi ´ntreprinderi, nr.  845 din 03.02 1992. 

Astfel, ´n  Art. 22 din legea amintitŁ se menŞioneazŁ, cŁ uniunile pot fi constituite pe bazŁ de 

contract sub formŁ de societŁŞi, uniuni, concerne, care vor fi organizaŞii necomerciale. Ele se pot 

forma pentru a-ĸi coordona activitatea ´n scopul creŁrii unor condiŞii favorabile pentru realizarea 

ĸi apŁrarea intereselor de producŞie, tehnico-ĸtiinŞifice, sociale ĸi a altor interese comune. DacŁ la 

decizia asociaŞilor, societatea ´n cauzŁ va practica activitate de antreprenoriat, o asemenea 

societate va fi reorganizatŁ ´n societate economicŁ sau va fi ´n drept sŁ ´nfiinŞeze o societate 

economicŁ, sau va participa la activitatea unei asemenea societŁŞi economice. Ca document de 

constituire a uniunii,  Legea nr.  845 din 03.02 1992 prevede ´n al. 3 art. 22  contractul de 

constituire ĸi statutul. Ca ĸi alte societŁŞi comerciale aceasta are statut de persoanŁ juridicŁ ĸi 

trebuie sŁ activeze av©nd firmŁ (denumire) proprie, patrimoniu separat ĸi patrimoniu distinct, 

bilanŞ  propriu centralizator, cont  de decontŁri ĸi alte conturi ´n instituŞiile financiare, ĸtampilŁ 

proprie ĸi alte elemente caracteristice. La fel, uniunea trebuie sŁ respecte legislaŞia antimonopol, 

care, ´n special, se reglementeazŁ de Legea concurenŞei nr. 183 din din 11.07.2012. Ċn aceastŁ 

lege este definitŁ noŞiunea de grup de ´ntreprinderi ï ´ntreprindere care exercitŁ controlul ĸi toate 
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´ntreprinderile controlate direct sau indirect de aceasta [98]. Ċn contextul Legii cu privire la 

antreprenoriat ĸi ´ntreprinderi, Uniunea este o Societatea asemeni SA, care Şine registrul 

asociaŞilor sŁi ´n modul stabilit de legislaŞie ĸi de regulamentul propriu. Ċn acelaĸi timp,  

´ntreprinderile din componenŞa societŁŞii ´ĸi pŁstreazŁ independenŞa ĸi drepturile de persoanŁ 

juridicŁ sau fizicŁ. 

Un  element notoriu ĸi particular societŁŞilor de tip Uniune este cŁ asociaŞii societŁŞii, ´n 

activitatea lor de antreprenoriat, pot folosi firma societŁŞii, indic©nd apartenenŞa lor la aceasta 

[97]. Ceea ce permite membrilor unei uniuni sŁ activeze independent, dar sŁ foloseascŁ 

denumirea de firmŁ ĸi marca de producŞie a concernului ce ar favoriza ´ntreprinderile membre ale 

unui concern naŞional sau transnaŞional recunoscut, ´n relaŞii cu clienŞii, ĸi le permite o 

posibilitate  mai mare  de a fi cunoscutŁ pe pieŞele mici ĸi puŞin asimilate. Ċn acelaĸi timp  

uniunea nu poartŁ rŁspundere pentru obligaŞiile ´ntreprinderilor care fac parte din componenŞa 

acesteia, iar ´ntreprinderile nu poartŁ rŁspundere pentru obligaŞiile uniunii, dacŁ documentele de 

construire nu prevŁd altfel. 

Autorul a participat la ´nfiinŞarea Uniunii ProducŁtorilor de MobilŁ din Republica Moldova 

(Anexa 21). 

Ċn literatura de specialitate, tradiŞional, sunt studiate mai multe forme de uniuni de 

´ntreprinderi monopoliste, cum ar fi: trustul, concernul, consorŞiu, sindicatul ĸ.a.  

A. Grupurile de societŁŞi au fost definite ca un ansamblu de societŁŞi comerciale, 

independente din punct de vedere juridic, unite prin legŁturi, ´n temeiul cŁrora, una dintre 

acestea, societatea care este structura dominantŁ, dominŁ pe celelalte, exercit©nd influenŞa, 

direcŞia ĸi controlul, direct sau indirect, ĸi determinŁ sŁ se manifeste astfel, o unitate de decizie 

[131, p. 49]. 

Ċn funcŞie de gradul de integrare, realizat de societŁŞile implicate, ´n cadrul unei asemenea 

structuri, se disting trei tipuri de grupuri de societŁŞi comerciale: grupul de tip trust, grupul de tip 

holding ĸi grupurile de interese economice. 

a) Grupul de tip trust include: trustul, concernul, cartelul ĸi sindicatele: 

1. Trustul este reuniune a mai multor  societŁŞi comerciale de forŞŁ economicŁ diferitŁ, ´n 

cadrul cŁrora integrarea financiarŁ ʘ  societŁŞilor implicate este totalŁ.  

Trustul ´ĸi are originea ´n legislaŞia englezŁ ĸi americanŁ. NumŁrul de fondatori ĸi 

beneficiari ai trustului este nelimitat. Trustul ĸi societŁŞile care-l constituie coexistŁ. SocietŁŞile 

implicate au obiectivele ĸi acŞioneazŁ cu mijloacele ĸi ´n direcŞiile stabilite de trust. Trustul se 

constituie ´n scopul de ʘ ´nlŁtura complet concurenŞa din societŁŞile care-l formeazŁ prin 

concentrarea ĸi monopolizarea producŞiei. 

Ċn afarŁ de trusturile realizate prin fuzionŁri de mai multe  societŁŞi comerciale, precum ĸi 
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de forma bŁncilor trust, se ´nt©lneĸte ĸi forma concernelor sau a monopolurilor, trust unde 

concurenŞa ´nceteazŁ complet, pe baza ´nŞelegerii dintre  societŁŞile sau trusturile de acelaĸi fel. 

2. Concernul este ʦ societate comercialŁ de mari proporŞii ce se constituie prin reuniunea 

altor societŁŞi comerciale de proporŞii reduse, sub ʦ conducere sau direcŞie unicŁ, asiguratŁ de ʦ 

societate dominantŁ, de care acestea sunt dependente. Concernul se ´nfiinŞeazŁ ´n temeiul unui 

contract de dominare, fie prin efectul absorbŞiei, av©nd ca efect preluarea de cŁtre societatea 

comercialŁ dominantŁ ʘ conducerii celorlalte societŁŞi astfel reunite. Concernele iau, de regulŁ, 

fiinŞŁ prin intermediul unei mari bŁnci. 

3. Cartelul reprezintŁ un acord ´ncheiat ´ntre c©Şiva  producŁtori independenŞi de mŁrfuri 

de acelaĸi fel, care au drept scop sŁ reglementeze at©t producŞia (cantitatea ĸi calitatea), c©t ĸi 

condiŞiile de desfacere a mŁrfurilor  produse  (zonŁ de desfacere ĸi cantitŁŞile de mŁrfuri pe care 

are dreptul sŁ ʦ v©ndŁ); stabilirea unui preŞ unitar sau minim de v©nzare, organizarea de oficii de 

v©nzare etc. Ċn Republica Moldova, art. 7 din Legea ConcurenŞei nr. 183 din 11.07.2012 

menŞioneazŁ despre interzicerea cartelurilor dure ĸi defineĸte cartelul dur ca un acord 

anticoncurenŞial orizontal, care direct sau indirect, izolat sau ´n combinaŞie cu alŞi factori aflaŞi 

sub controlul pŁrŞilor fixeazŁ preŞurile de v©nzare a mŁrfurilor cŁtre terŞi, limiteazŁ producŞia 

sau v©nzŁrile, ´mparte pieŞele sau clienŞii, inclusiv, participŁ cu oferte trucate la licitaŞii ĸi alte 

forme de concurs de oferte. 

Cartelurile dure sunt cele mai grave acorduri anticoncurenŞiale ĸi posedŁ capacitatea de a 

´mpiedica, restr©nge sau denatura concurenŞa. 

4. Sindicatele constituie o formŁ modernŁ ʘ trustului care  este o asociaŞie de producŁtori 

av©nd ca scop ´nlŁturarea concurenŞei ´ntre ei cu v©nzarea ´n comun, ´n condiŞii identice ĸi cu 

preŞurile cele mai avantajoase, a produselor lor sau cumpŁrarea unor ´ntreprinderi concurente 

pentru a le exploata ´n folosul lor sau pentru a le lichida. Ċn cazul bŁncilor, sindicatele de bŁnci, 

formate ´n vederea executŁrii unor operaŞii comerciale, bancare sau financiare, sunt cunoscute ĸi 

sub numele de consorŞiu de bŁnci. 

b) Grupul de tip holding. Holdingul nu are ʦ structurŁ determinatŁ de felul societŁŞii pe 

acŞiuni sau societŁŞii cu rŁspundere limitatŁ. Denumirea de holding este genericŁ, deoarece 

desemneazŁ o structurŁ de proprietate care permite controlul activitŁŞii societŁŞilor participante ´n 

vederea atingerii obiectivelor urmŁrite. O societate comercialŁ, care deŞine ´n mod legal 

majoritatea acŞiunilor uneia sau ale mai multor societŁŞi, are controlul activitŁŞii acestora. 

Exercitarea dreptului de control  permite societŁŞii de tip holding sŁ reglementeze, ´n acord cu 

interesele sale specifice, strategia ĸi tactica societŁŞilor controlate [204, pp.  12-13]. 

De regulŁ, holdingul stabileĸte directive obligatorii pentru societŁŞile aflate sub controlul 

sŁu pe linie financiarŁ, de management ĸi de comercializare ʘ produselor. Capitalul societŁŞii de 
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tip holding este, de regulŁ, mult mai mic dec©t capitalurile ´nsumate ale  societŁŞilor controlate. 

Constituirea unui holding faciliteazŁ achiziŞionarea societŁŞilor mici ĸi mijlocii, aflate ´n sfera sa 

de control. 

Holdingurile se creeazŁ pentru a sprijini cooperarea ´n procesul de producŞie, activitatea 

investiŞionalŁ ĸi economicŁ externŁ. Holdingul are dreptul sŁ exercite activitŁŞi investiŞionale, 

inclusiv sŁ cumpere ĸi sŁ v©ndŁ titluri de valoare. Constituirea societŁŞilor de tip holding trebuie 

sŁ aibŁ ´n vedere ʦ serie de criterii, de exemplu: integrarea producŞiei (pe filiera de fabricaŞie ʘ 

produselor finite); cooperarea ´n realizarea produselor; eliminarea riscului financiar prin 

diversificarea profilului de fabricaŞie. 

c) Grupul industrial  este fondat pe ideea de productivitate ĸi ´ĸi are originea de la 

francezi ĸi italieni. Grupurile industriale se constituie pentru ʘ obŞine o productivitate maximŁ 

pentru ʘ stimula concurenŞa. Grupul industrial are ´n fruntea sa ʦ societate dominantŁ care 

exercitŁ controlul asupra celorlalte. NoŞiunea de grup industrial este mai largŁ dec©t cea de grup 

societar, deoarece, pe de ʦ parte, grupul industrial se poate crea nu numai din participaŞii de 

capital sau uniuni personale, ci ĸi din alte tipuri de convenŞii, iar pe de altŁ parte, componentele 

sale nu sunt exclusiv structuri societare, ci ĸi alte tipuri de ´ntreprinderi. Se poate spune, ´nsŁ, cŁ 

un grup societar este ĸi un grup industrial [13, p. 176]. 

Grupurile industriale sunt reglementare de Legea Republicii Moldova cu privire la 

grupurile financiar-industriale, nr.1418-XIV  din 14.12.2000, Monitorul Oficial al Republicii 

Moldova nr.27-28 din 06.03.2001. Legea defineĸte grupul financiar-industrial drept un 

Ăansamblu de persoane juridice, ´nregistrat de autoritatea de stat abilitatŁ, care, ´n baza 

contractului ĸi-au asociat, ´n ´ntregime sau parŞial, activele materiale ĸi nemateriale ĸi 

funcŞioneazŁ ca subiecŞi cu drepturi egale ale activitŁŞii de ´ntreprinzŁtor ´n scopul realizŁrii 

proiectelor ĸi programelor de investiŞie, orientate spre sporirea gradului de competitivitate a 

producŞiei locale ĸi extinderea pieŞelor de desfacere a mŁrfurilor ĸi serviciilor. Compania centralŁ 

a grupului financiar-industrial ï persoanŁ juridicŁ, instituitŁ de cŁtre toŞi participanŞii la 

contractul de constituire a grupului financiar-industrial sub forma organizatorico-juridicŁ de 

Ăsocietate pe acŞiuniò, care reprezintŁ interesele membrilor grupului, ĸi abilitatŁ cu gestiunea 

afacerilor. Compania centralŁ a grupului financiar-industrial rŁspunde pentru obligaŞiile sale cu 

´ntreg patrimoniul ce ´i aparŞine cu drept de proprietate ĸi nu rŁspunde pentru obligaŞiile 

membrilor grupului financiar-industrial. Pentru a ´nregistra un grup financiar industrial este 

nevoie obligator de avizul autoritŁŞii administraŞiei publice pentru reglementarea antimonopol a 

Consiliului ConcurenŞei. 

d) Grupul de interes economic este ʦ entitate juridicŁ ĸi economicŁ, situatŁ la limita de 

contact ´ntre societatea comercialŁ ĸi asociaŞie [80, pp. 102-103]. Grupul de interes economic 
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este o persoanŁ juridicŁ cu scop patrimonial, put©nd avea calitatea de comerciant sau 

necomerciant. Activitatea grupului trebuie sŁ se raporteze la activitatea economicŁ a membrilor 

sŁi ĸi sŁ aibŁ doar un caracter accesoriu faŞŁ de aceasta [179, pp. 240-241]. SocietŁŞile comerciale 

dintr-o asemenea grupare ´ĸi pŁstreazŁ autonomia gestionarŁ ĸi financiarŁ, c©t ĸi identitatea ca 

persoanŁ juridicŁ. Ele ´ĸi reunesc eforturile pentru ʘ realiza, ´n comun, obiective economice 

limitate, ca: birouri de v©nzare, case de import-export, centre ĸi programe de cercetare etc., 

pentru ʘ le exploata ´n vederea realizŁrii obiectului lor de activitate. Ele se deosebesc de 

societŁŞile comerciale propriu-zise prin aceea cŁ nu urmŁresc, ´n mod necesar, sŁ constituie un 

capital social ca instrument de realizare a scopului pentru care au fost create. SocietŁŞile 

implicate ´n constituirea grupŁrii au ʦ responsabilitate nelimitatŁ ĸi solidarŁ pentru obligaŞiile 

asumate de grupare [7, p. 253]. 

e) Societatea transnaŞionalŁ ʘ fost definitŁ de comisia societŁŞii transnaŞionale ʘ ONU 

drept un grup de entitŁŞi economice care opereazŁ ´n douŁ sau mai multe ŞŁri, ori ´ntr-un sistem 

de luare ʘ deciziei, care permite unuia sau mai multor centre de decizie sŁ exercite ʦ influenŞŁ 

sub diferite forme asupra entitŁŞilor componente ´n ceea ce priveĸte elaborarea politicii coerente 

sau comune ĸi folosirea ´n comun ʘ resurselor sau informaŞiilor. Structura juridicŁ ĸi forma pe 

care ʦ ´mbracŁ societatea transnaŞionalŁ poate fi diferitŁ. Domeniul de activitate poate privi 

sectorul extractiv, manufacturier sau terŞiar. O formŁ specificŁ de societate transnaŞionalŁ este 

conglomeratul, reglementat de legislaŞia nord-americanŁ, acesta constŁ dintr-o adunare de 

activitŁŞi fŁrŁ legŁturŁ aparentŁ ´ntre ele. 

B. Monopolul 

Economia pieŞii libere presupune activitatea ´n baza a douŁ principii fundamentale: 

libertatea comerŞului ĸi libera concurenŞŁ ´ntre comercianŞi. ConcurenŞa liberŁ presupune 

posibilitatea comercianŞilor de a folosi mijloace ĸi metode proprii pentru atragerea ĸi pŁstrarea 

clientelei, dezvoltarea comerŞului ´n scopul obŞinerii profitului maxim posibil. Aceste metode ĸi 

mijloace concurenŞiale nu se limiteazŁ la tradiŞionala influenŞŁ asupra preŞului mŁrfii, 

determin©ndu-i scŁderea  pe mŁsura creĸterii ofertei de produse, nici la calitatea produselor pe 

care agenŞii economici o asigurŁ produselor spre a atrage clientela, ci poate consta ĸi ´n variate 

instrumente, care constituie logistica ´ntreprinderii, modul de prezentate a mŁrfii, ambalajul, 

difuzarea, reclama, noutatea produsului sau serviciului, renumele ĸi tradiŞia producŁtorului, 

asigurarea canalelor ĸi reŞelelor de distribuŞie ĸi a acŞiunilor promoŞionale [84, p. 22].   

Ċn temeiul art. 4 al Legii concurenŞei nr. 183 din 11.07.2012, concurenŞa este rivalitatea 

economicŁ, existentŁ sau potenŞialŁ, ´ntre douŁ sau mai multe ´ntreprinderi independente pe o 

piaŞŁ relevantŁ, c©nd acŞiunile lor limiteazŁ efectiv posibilitŁŞile fiecŁreia dintre ele de a influenŞa 

unilateral condiŞiile generale de circulaŞie a produselor de pe piaŞa respectivŁ, stimuleazŁ 
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progresul tehnico-ĸtiinŞific ĸi creĸterea bunŁstŁrii consumatorilor. 

ConcurenŞa liberŁ ´nceteazŁ sŁ-ĸi mai atingŁ scopul atunci c©nd comercianŞii sau 

consumatorii nu ´ĸi mai pot alege partenerul. PiaŞa se transformŁ ´n monopol, iar monopolul este 

opus concurenŞei. 

NoŞiunea de monopol este utilizatŁ ´n actele normative pentru caracterizarea unei situaŞii 

dominante a subiectului activitŁŞii de ´ntreprinzŁtor, la fel pentru caracterizarea unor 

´mputerniciri speciale (privilegii, drepturi) pentru desfŁĸurarea activitŁŞii de ´ntreprinzŁtor pe o 

piaŞŁ determinatŁ, permiŞ©ndu-le acestora de a contribui la circuitul mŁrfurilor ´n cadrul unei 

pieŞe. Reieĸind din noŞiunea datŁ, vom evidenŞia urmŁtoarele caracteristici ale monopolului: 

1. SituaŞia dominantŁ pe piaŞŁ, care este confirmatŁ printr-o evidenŞŁ ´ntr-un registru 

special; 

2. SituaŞia dominantŁ este deŞinutŁ de unul sau mai mulŞi subiecŞi ai activitŁŞii de 

´ntreprinzŁtor. 

NoŞiunea de Ămonopolò ĸi situaŞia dominantŁ pot fi considerate drept sinonime. Monopolul 

apare pe piaŞŁ ca rezultat al intervenŞiei statului ´n activitatea de ´ntreprinzŁtor, prin 

recunoaĸterea unor anumitor tipuri de activitŁŞi drept monopol ´n scopul apŁrŁrii intereselor 

societŁŞii ĸi a statului. Monopolul poate apŁrea datoritŁ activitŁŞii de sine stŁtŁtoare a subiecŞilor 

activitŁŞii de ´ntreprinzŁtor legate de concentrarea capitalului cŁtre unul sau mai mulŞi 

´ntreprinzŁtori (prin reorganizare sau procurarea acŞiunilor). Monopolul poate apŁrea datoritŁ 

utilizŁrii unor organizŁri eficiente a activitŁŞii de ´ntreprinzŁtor, la fel apariŞia sa poate fi datoratŁ 

unei pieŞe nedezvoltate. Reieĸind din cele menŞionate mai sus, pot fi evidenŞiate trei tipuri de 

monopol: 

1. Care este creat prin intervenŞia statului; 

2. Care apare datoritŁ acŞiunilor de sine stŁtŁtoare a ´ntreprinzŁtorilor; 

3. Care apare datoritŁ deŞinerii unor drepturi exclusive. 

Tipurile indicate mai sus pot fi clasificate ´n dependenŞŁ de faptul dacŁ sunt apŁrate de 

concurenŞŁ. Unele tipuri de monopol nu permit prezenŞa concurenŞei din partea altor agenŞi 

economici pe bazŁ legalŁ. Ċn literatura juridicŁ, aceste tipuri de monopol sunt numite ´nchise, 

legale sau juridice. Celelalte tipuri de monopol urmeazŁ sŁ se conformeze regulilor 

concurenŞiale. Ċn activitatea de ´ntreprinzŁtor, societŁŞile monopoliste dispun de drepturi 

exclusive.  

LegislaŞia antimonopol din Republica Moldova a ´nceput sŁ se formeze odatŁ cu adoptarea, 

´n anul 1992, a Legii cu privire la limitarea activitŁŞii monopoliste ĸi dezvoltarea concurenŞei nr. 

906/1992 [100] ĸi continuŁ cu adoptarea Legii cu privire la protecŞia concurenŞei nr. 1103/2000 

[101]. 
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Actualmente, ´n LegislaŞia Republicii Moldova monopolul este reglementat de  

Regulamentul  cu privire la reglementarea monopolurilor aprobat prin HotŁr©rea Guvernului  

Republicii Moldova nr.582 din 17 august 1995, care  determinŁ cadrul normativ general ĸi 

principiile reglementŁrii de cŁtre stat a monopolurilor statului ĸi monopolurilor naturale din 

economia naŞionalŁ. Ċn acest regulament se defineĸte noŞiunea de monopol al  statului. Acesta 

este situaŞia ´n care un numŁr limitat de agenŞi economici sunt ´nvestiŞi de cŁtre organele 

administraŞiei publice cu drepturi exclusive pentru desfŁĸurarea ´ntr-o anumitŁ sferŁ a activitŁŞii 

economice: de producere, transportare, comercializare ĸi procurare a mŁrfurilor (serviciilor), ´n 

domenii legate de apŁrarea ĸi securitatea statului, precum ĸi cele ´n care sunt produse ĸi 

comercializate anumite tipuri specifice de mŁrfuri (servicii). 

La fel, ´n Regulamentul nr.582 din 17 august 1995 este menŞionatŁ noŞiunea de  monopol 

natural care apare c©nd producerea, transportarea, comercializarea, procurarea mŁrfurilor ĸi 

grupurilor de mŁrfuri reciproc substituibile, precum ĸi prestarea anumitor tipuri de servicii, ´n 

virtutea unor factori de ordin natural, economic sau tehnologic, se aflŁ sub controlul direct sau  

indirect al unuia sau al c©torva agenŞi economici. 

ĊnsŁ, noŞiunea de monopol nu se conŞine ´n Legea concurenŞei nr. 183 din 11.07.2012 ´n 

vigoare la moment. AceastŁ lege conŞine numai reglementarea ´ntreprinderilor care prezintŁ 

caracter de monopol fiscal. Acestea sunt  ´ntreprinderile  cŁreia i s-au atribuit drepturi exclusive 

de a desfŁĸura o activitate specificŁ cu scopul de a obŞine venituri pentru stat. Astfel, chiar dacŁ 

Regulamentul privind monopolurile este, la moment, ´n vigoare, el se va aplica ´n mŁsura ´n care 

nu contravine Legii ConcurenŞei nr. 183 din 11.07.2012, deoarece noŞiunea de monopol este 

substituitŁ cu noŞiunea de concentrare economicŁ, inclusiv, ĸi a statului. 

C. ConcentrŁrile economice 

Ċntr-o economie de piaŞŁ modernŁ ĸi funcŞionalŁ, normele privind concurenŞa necesitŁ a fi 

respectate pentru a asigura progresul economic, apŁrarea interesului consumatorilor ĸi 

competitivitatea produselor ĸi serviciilor. Mediul concurenŞial poate fi afectat negativ de abuzul 

de poziŞie dominantŁ a unor agenŞi economici puternici, precum ĸi de concentrŁrile economice ĸi 

intervenŞia statului ´n economie prin subvenŞiile acordate de stat unor agenŞi economici, ceea ce 

le creeazŁ o poziŞie avantajoasŁ faŞŁ de ceilalŞi concurenŞi pe piaŞa respectivŁ.  

Concentrarea se referŁ la mŁsura ´n care un numŁr mic de firme sau grupuri de firme deŞin 

un volum important din activitatea economica, exprimat ´n totalul v©nzŁrilor, activelor sau 

utilizŁrii forŞei de munca. ConcentrŁrile economice, care au ca scop crearea sau consolidarea 

unei poziŞii dominante, conduc sau ar putea conduce la restr©ngerea, ´nlŁturarea sau denaturarea 

semnificativŁ a concurenŞei pe piaŞŁ sunt interzise ĸi necesitŁ a fi tratate ĸi analizate ´n mod 

corespunzŁtor. 
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ConcentrŁrile economice reprezintŁ operaŞiuni,care au ca rezultat modificŁri de duratŁ 

asupra controlului ´ntreprinderilor implicate ĸi, prin urmare, asupra structurii pieŞei. Termenul de 

Ăconcentrationsò a fost introdus prin Regulamentul (CEE) nr. 4064/89 al Consiliului din 21 

decembrie 1989 privind controlul concentrŁrilor economice ´ntre agenŞii economici. 

Regulamentul (CE) nr. 139/2004 al Consiliului din 20 ianuarie 2004 privind controlul 

concentrŁrilor economice ´ntre ´ntreprinderi [Regulamentul (CE) privind concentrŁrile 

economice] a ´nlocuit Regulamentul (CEE) nr. 4064/89. Pentru a face faŞŁ concurenŞei, agenŞii 

economici tind sŁ-ĸi lŁrgeascŁ activitatea. Creĸterea este un factor esenŞial ´n dezvoltarea 

afacerii, care poate fi internŁ ï adicŁ nu duce la modificŁri ale capitalului social ĸi externŁ ï 

respectiv, ce presupune achiziŞionarea/fuzionarea unor societŁŞi comerciale.  

Adoptarea Legii concurenŞei nr. 183 din 11.07.2012 s-a produs ´n scopul de ajustare a 

legislaŞiei naŞionale la cadrul comunitar, au fost implementate cele mai bune practici 

internaŞionale ´n domeniul concurenŞei, elimin©nd vidul legislativ pentru asigurarea deplinŁ a 

drepturilor agenŞilor economici la concurenŞa libera ĸi loialŁ, transform©nd  concurenŞa ´ntr-un 

instrument eficient de sporire a competitivitŁŞii economiei naŞionale ĸi, pe aceastŁ bazŁ, 

asigur©ndu-se baza legalŁ pentru creĸterea bunŁstŁrii consumatorilor. Conform art. 22, 

eficientizarea controlului concentrŁrilor economice a fost asiguratŁ prin stabilirea regulilor ce 

stabilesc obligativitatea de notificare la autoritatea de concurenŞŁ ĸi reprezintŁ o mŁsurŁ de 

prevenire a ´ncŁlcŁrilor ´n acest domeniu. Astfel, Legea concurenŞei instituie ca organ Consiliul 

ConcurenŞei care are funcŞia de reglare ĸi supraveghere ´mpotriva creŁrii unor concentrŁri 

economice ï agenŞi economici cu poziŞie dominantŁ pe piaŞŁ ï care pot conduce la restr©ngerea, 

´nlŁturarea sau denaturarea semnificativŁ a concurenŞei pe piaŞa naŞionalŁ ĸi care au efecte 

nefavorabile asupra consumatorilor. Legea concurenŞei Republicii Moldova defineĸte 

concentrarea economicŁ ca ansamblul de operaŞiuni care au ca rezultat modificŁri de duratŁ 

asupra controlului ´ntreprinderilor implicate ĸi, prin urmare, asupra structurii pieŞei. Ċn Art. 20 al 

(2) se concretizeazŁ modalitŁŞile de concentrare, ĸi anume concentrarea economicŁ ce are loc 

atunci c©nd: 

Å doi sau mai mulŞi agenŞi economici, anterior independenŞi, fuzioneazŁ; 

Å una sau mai multe persoane care deŞin deja controlul cel puŞin asupra unui agent 

economic ori unul sau mai mulŞi agenŞi economici dob©ndesc, direct sau indirect, controlul 

asupra unuia sau mai multor alŞi agenŞi economici ori asupra unor pŁrŞi ale acestora, fie prin luare 

de participare la capital, fie prin cumpŁrare de elemente de activ, prin contract sau prin alte 

mijloace. 

ConcentrŁrile economice sunt operaŞiuni care se pot realiza pe calea fuzionŁrii sau a 

dob©ndirii, directe sau indirecte, a controlului unuia sau mai multor agenŞi economici, ĸi se 
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realizeazŁ prin orice act juridic, care fie opereazŁ transferul proprietŁŞii sau al folosinŞei asupra 

totalitŁŞii ori a unei pŁrŞi a bunurilor, drepturilor ĸi obligaŞiilor unui agent economic, fie are ca 

obiect sau ca efect sŁ permitŁ unui agent economic ori unei grupŁri de agenŞi economici de a 

exercita, direct sau indirect, o influenŞŁ determinantŁ asupra unui alt agent economic sau mai a 

multor alŞi agenŞi economici (vezi HotŁr©rea nr. 17 din  30.08.2013 cu privire la aprobarea 

Regulamentului privind concentrŁrile economice). 

Modificarea controlului ´ntreprinderilor poate avea loc fie prin fuziunea unor ´ntreprinderi 

independente (contopire, absorbŞie sau fuziune de facto), fie prin preluarea controlului de o 

persoanŁ, ´n cazurile ´n care persoana respectivŁ controleazŁ deja cel puŞin ´ncŁ o ´ntreprindere 

sau de mai multe persoane (care controleazŁ o altŁ ´ntreprindere) ĸi ´ntreprinderi, acestea 

exercit©nd controlul ´n comun.   

TotodatŁ, se considerŁ, cŁ o concentrare este c©nd  cifra de afaceri totalŁ a ´ntreprinderilor 

implicate depŁĸeĸte anumite praguri. Elementul determinant ´n calculul pragurilor valorice ´l 

reprezintŁ cifra de afaceri ï indicator al resurselor ĸi activitŁŞii economice a unei ´ntreprinderi. 

DouŁ cifre de afaceri sunt importante ´n calculul pragurilor valorice stabilite pentru o concentrare 

de dimensiune comunitarŁ: cifra totalŁ de afaceri ĸi cifra de afaceri realizatŁ. 

Alin (1) Art. 22 din Lege stabileĸte, cŁ operaŞiunile de concentrare economicŁ sunt supuse 

evaluŁrii ĸi urmeazŁ a fi notificate Consiliului ConcurenŞei c©nd: 

- cifra totalŁ de afaceri realizatŁ cumulativ de ´ntreprinderile implicate, ´nregistratŁ ´n anul 

anterior operaŞiunii, depŁĸeĸte 25 000 000 lei;  

- existŁ cel puŞin douŁ ´ntreprinderi implicate ´n operaŞiune care au realizat pe teritoriul 

Republicii Moldova, fiecare ´n parte, o cifrŁ totalŁ de afaceri mai mare de 10 000 000 lei ´n anul 

anterior operaŞiunii.  

Cifra totalŁ de afaceri cuprinde sumele obŞinute de ´ntreprinderile implicate ´n anul anterior 

din v©nzare de produse, fŁc©nd parte din activitŁŞile obiĸnuite ale ´ntreprinderilor ´n cauzŁ, dupŁ 

deducerea rabaturilor aplicate la v©nzare ĸi a taxei pe valoarea adŁugatŁ ĸi a altor impozite direct 

legate de cifra de afaceri.  

Cifra de afaceri realizatŁ pe teritoriul Republicii Moldova cuprinde produsele v©ndute 

´ntreprinderilor sau consumatorilor din Republica Moldova. 

D. Zonele  economice libere. Conform documentului ConvenŞiei de la Kyoto (1973), sub 

noŞiunea de zonŁ economicŁ liberŁ se sub´nŞelege parte a teritoriului unui stat, unde mŁrfurile 

sunt considerate drept obiect aflate ´n afara teritoriului vamal naŞional (principiul extrateritorial 

vamal), ĸi de aceea nu sunt supuse controlului vamal ĸi impozitŁrii. Cu alte cuvinte, ZEL 

reprezintŁ: 
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¶ o parte a teritoriului naŞional (enclavŁ), de regulŁ cu o poziŞie economico-geograficŁ 

favorabilŁ, cu un regim funcŞional special, care prevede crearea condiŞiilor avantajoase pentru 

atragerea investiŞiilor interne ĸi externe; 

¶ un teritoriu mic (de regulŁ, Ăun port liberò, Ăun aeroport liberò sau Ăun depozit liberò), 

aflat pe teritoriul unei ŞŁri sau ´n zona de frontierŁ a douŁ sau mai multe ŞŁri, scutite de taxe 

vamale sau restricŞii cantitative obiĸnuite altfel [48]; 

¶ un model de integrare economicŁ ce se concretizeazŁ ´n acordul dintre statele membre de 

a ´nlŁtura diversele bariere tarifare ĸi netarifare din calea tuturor sau numai a unora din produsele 

care fac obiectul schimburilor comerciale reciproce. 

Deci, prin ZEL se desemneazŁ un Ăport liberò, Ăun depozit liberò, Ăun aeroport liberò, 

aflate pe teritoriul unei ŞŁri sau ´n zona de frontierŁ a douŁ sau mai multe state, ´n care sunt 

eliminate o serie de taxe ĸi restricŞii vamale [184]. Din punct de vedere al macroeconomiei, zona 

liberŁ reprezintŁ Ăun port, aeroport sau o parte din teritoriul naŞional ´n care comerŞul este 

liberalizat prin desfiinŞarea oricŁror restricŞii cantitative sau taxe vamaleò. Din punct de vedere 

juridic, zona de comerŞ liber este o ĂformŁ caracteristicŁ de integrare economicŁ ce se 

concretizeazŁ prin acordul dintre statele membre de a ´nlŁtura diversele bariere tarifare ĸi 

netarifare din calea tuturor sau numai a unor produse, care fac obiectul schimburilor comerciale 

reciproceò. Unii specialiĸti subliniazŁ, cŁ zona liberŁ este cea mai completŁ formŁ a regimurilor 

vamale suspensive, o enclavŁ a teritoriului unei ŞŁri, unde mŁrfurile au acces liber, sunt scutite de 

taxe de import-export ĸi unde existŁ o serie de facilitŁŞi, cum ar fi regimul liberal asupra 

profitului realizat. 

Art. 1 al Legii cu privire la zonele economice libere nr. 440/2001 prevede cŁ ZEL (zonele 

antreprenoriatului liber) reprezintŁ ĂpŁrŞi ale teritoriului vamal al Republicii Moldova, separate 

din punct de vedere economic, strict delimitate pe tot perimetrul lor, ´n care pentru investitorii 

autohtoni ĸi strŁini sunt permise, ´n regim preferenŞial, anumite genuri ale activitŁŞii de 

´ntreprinzŁtorò. 

ZEL este o regiune geograficŁ, aparŞin©nd uneia sau mai multor ŞŁri, ´n care relaŞiile 

economice se dezvoltŁ fŁrŁ nici un fel de ´ngrŁdiri din partea statului respectiv. Crearea ZEL este 

realizatŁ cu scopul de a favoriza dezvoltarea ĸi integrarea economicŁ ´n zona respectivŁ. Aceste 

zone mai sunt denumite ĸi zone de comerŞ liber, de iniŞiativŁ liberŁ, de prelucrare a produselor de 

export, zonŁ fŁrŁ taxe vamale, zonŁ liberŁ industrialŁ etc. [48]. 

Ċn afara ZEL propriu-zise, a devenit frecventŁ ĸi crearea unor zone comerciale libere, 

numite fie Ăzone economice specialeò (ca ´n China), Ăzone libere deschiseò (idem), fie Ăzone 

economice internaŞionaleò (cum ar fi cea propusŁ de Suedia ´ntre Marea Nordului ĸi Marea 

http://conspecte.com/Contabitlitate/taxele-vamale.html
http://conspecte.com/Contabitlitate/taxele-vamale.html
http://conspecte.com/Contabitlitate/taxele-vamale.html
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NeagrŁ), unele dintre ele ´ntinz©ndu-se pe regiuni continentale, cum ar fi zonele propuse pentru 

statele din CSI, statele central-europene, zona panamericanŁ sau asiaticŁ ale liberului schimb. 

Spre exemplu, o zonŁ de liber schimb este un ansamblu geografic ĸi economic ´n care nu 

existŁ nici un obstacol al schimburilor de mŁrfuri ĸi servicii, nici taxe vamale, nici obstacole 

tarifare. Formarea unei zone de liber schimb poate sŁ fie consideratŁ ca un prim pas spre 

unificarea economicŁ a regiunii respective. 

Referitor la facilitŁŞile vamale, trebuie menŞionat, cŁ sunt scutite de drepturile de import ĸi 

export, cu excepŞia taxei pentru procedurile vamale: 

¶ mŁrfurile (serviciile) introduse ´n zona liberŁ de pe restul teritoriului vamal al Republicii 

Moldova; 

¶ mŁrfurile (serviciile) importate ´n zona liberŁ din afara teritoriului vamal al Moldovei, 

precum ĸi de pe teritoriul altor zone libere; 

¶ mŁrfurile (serviciile), inclusiv cele originare din zona liberŁ, exportate ´n afara teritoriului 

vamal al Republicii Moldova, precum ĸi pe teritoriul altor zone libere. 

Se considerŁ originare din zona liberŁ mŁrfurile, produse integral sau prelucrate integral ´n 

aceastŁ zonŁ, dacŁ: 

¶ intervine schimbarea poziŞiei mŁrfii (a codului de clasificare a mŁrfii) ´n nomenclatorul 

mŁrfurilor la nivelul unuia din primele patru semne sau 

¶ costul mŁrfurilor declarate ce se exportŁ depŁĸeĸte costul mŁrfurilor introduse ´n zona 

liberŁ din cauza creĸterii cu peste 35 la sutŁ a ponderii cheltuielilor proprii. 

ExcepŞie de la aceste facilitŁŞi sunt autoturismele importate pe teritoriul zonei libere pentru 

necesitŁŞile administraŞiei ĸi rezidenŞilor, care se impun conform legislaŞiei. Sunt asimilate 

exportului livrŁrile de mŁrfuri (servicii) ´n zonele libere de pe restul teritoriului vamal al 

Republicii Moldova, iar livrarea mŁrfurilor (serviciilor) din zona liberŁ pe restul teritoriului 

vamal al ŞŁrii sunt asimilate importului ĸi se reglementeazŁ ´n conformitate cu legislaŞia. 

MenŞionŁm cŁ autorul a participat la ´nfiinŞarea Zonei Economice Libere din Ungheni 

(certificat de implementare). 

Deĸi formele expuse mai sus ating ĸi cadrul derulŁrii relaŞiilor de parteneriat prin 

intermediul AS, totuĸi, nivelul de reglementare a activitŁŞii acestora este unul specific, fiind mai 

larg datoritŁ includerii, at©t a mecanismelor tehnice de formare ĸi funcŞionare a alianŞelor, dar ĸi 

a cuprinderii domeniilor legate de crearea, distribuŞia ĸi preluarea proprietŁŞii intelectuale ´n 

cadrul reŞelelor strategice corporative.  

Unii autori evidenŞiazŁ, cŁ gestionarea alianŞelor strategice nu poate fi, ´n majoritatea 

cazurilor, perfect reglementatŁ din punctul de vedere formal, o mare influenŞŁ asupra acestora 
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fiind exercitatŁ de sistemul de relaŞii neformale, redat de relaŞiile dintre managerii firmelor 

cooperante [208, p. 110].  

Din punct de vedere reglementar, companiile nu sunt limitate doar la crearea unei singure 

alianŞe. Ċn orice moment, acestea pot forma o reŞea sau o ĂconstelaŞieò de alianŞe [219] cu diferiŞi 

parteneri din exterior. Ċn acest context, fiecare organizaŞie trebuie sŁ acorde o atenŞie echilibratŁ 

´ntregului Ăportofoliuò de relaŞii de tip alianŞŁ, cu luarea ´n considerare a faptului ca lŁrgirea sau 

micĸorarea acestora sŁ nu prejudicieze interesele pŁrŞilor implicate ´n relaŞiile instituite mai 

devreme. Starea portofoliului de alianŞe trebuie monitorizatŁ ĸi revizuitŁ ´n permanenŞŁ. 

Utilizarea reŞelelor ´n cadrul alianŞei permite, ´nsŁ, organizaŞiilor de a beneficia de efectele 

sinergice date de ansamblul relaŞiilor cu partenerii, dar ĸi sŁ reducŁ riscurile posibile faŞŁ de un 

anumit partener dintr-o alianŞŁ concretŁ. 

Un alt aspect important este cŁ alianŞele joacŁ un rol semnificativ ´n promovarea 

inovaŞiilor, dar ĸi ´n devenirea companiilor partenere a unor lideri pe piaŞa produselor create. 

AlianŞele companiilor din domeniile tehnologiilor de v©rf, adesea, evolueazŁ p©nŁ la rangul unor 

reŞele de amploare sau clustere, ce devin promotori mondiali ai produselor ĸi serviciilor 

inovaŞionale. Tot mai multe inovaŞii sunt elaborate ´n rezultatul cooperŁrii ´ntre mai multe 

companii, dar nu ´n cadrul luptei concurenŞiale dintre ele [265].  Succesul inovaŞiilor Ăde reŞeaò, 

´n mare parte, se realizeazŁ ĸi prin aceea cŁ, fluxurile de cunoĸtinŞe se distribuie liber ´n 

perimetrul interorganizaŞional. Colaborarea activŁ cu furnizorii, ´ntreprinderile comune, 

outsorcingul, formele contractuale de alianŞe, a devenit at©t de popularŁ, ´nc©t, actualmente, 

majoritatea companiilor sunt legate ´ntre ele direct sau prin intermediul partenerilor de afaceri. Ċn 

esenŞŁ, toate aceste forme organizaŞionale constituie, ´n ansamblul lor, o reŞea unicŁ ĸi complexŁ 

de relaŞii multiple. Astfel, alianŞele apar atunci c©nd companiile, ´n mod direct sau indirect, sunt 

legate reciproc printr-una sau mai multe ´nŞelegeri de cooperare [208, p. 110]. Ċn concluzie, este 

lesne de ´nŞeles cŁ, ´n fond, ´n crearea ĸi gestionarea alianŞelor este important de a se utiliza un 

teren de reglementare care sŁ cuprindŁ ĸi elementele menŞionate. 

TotodatŁ, reglementarea AS nu poate sŁ nu ia ´n calcul ĸi schimbul de cunoĸtinŞe care se 

produce ´n cadrul reŞelelor de alianŞe. Ċn ŞŁrile cu economie dezvoltatŁ tot mai multe persoane 

presteazŁ muncŁ intens-intelectualizatŁ (knowledge-intensive), iar informaŞiile utilizate se uzeazŁ 

din ce ´n ce mai rapid. Noile tehnologii sunt elaborate ´n laboratoare ĸi apar pe piaŞŁ mult mai 

uĸor ca adineauri, ceea ce ´nseamnŁ cŁ organizaŞiile contemporane au o capacitate de distanŞare 

faŞŁ de concurenŞi mult mai pronunŞatŁ datoritŁ cunoĸtinŞelor ĸi a competenŞelor pe care le 

posedŁ. Aĸadar, procesul de creare a cunoĸtinŞelor, pŁstrarea ĸi transmiterea acestora ´n cadrul 

organizaŞiilor de reŞea, trebuie sŁ implice ĸi un interes tot mai mare ´n vederea gestionŁrii lor. 

Companiile trebuie sŁ asigure bazele schimbului de cunoĸtinŞe at©t pe interior, ´n aĸa fel, ca 
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colaboratorii acesteia, sŁ aibŁ posibilitatea de a utiliza, combina  ĸi lŁrgi, cunoĸtinŞele proprii, dar 

ĸi pe cele ale organizaŞiei ´n care activeazŁ. Gestionarea cunoĸtinŞelor, din punct de vedere 

juridic, este importantŁ ĸi pentru creĸterea eficacitŁŞii, elaborarea unor tehnologii noi, dar ĸi 

pentru adaptarea la condiŞiile mediului extern de activitate. AceastŁ particularitate este 

importantŁ ´n cazul manifestŁrii unui mediu extern, extrem de incert ĸi turbulent, uzura prea 

acceleratŁ a informaŞiei deŞinute ĸi pierderea, din aceste motive, a avantajelor concurenŞiale, 

´ntruc©t gestionarea cunoĸtinŞelor, ´n aceste condiŞii, are ca obiectiv orientarea companiilor spre o 

valorificare completŁ a acelor deŞinute ĸi crearea altora de nivel superior. OrganizaŞiile, adesea, 

se concentreazŁ pe elaborarea unor cunoĸtinŞe noi ´n perimetrul mediului intern de activitate. Dar 

existŁ ĸi companii care au ´nŞeles cŁ ĸi mediul extern constituie o sursŁ importantŁ de cunoaĸtere, 

utiliz©nd pe larg aceastŁ prioritate prin intermediul AS. Integrarea cunoĸtinŞele ´n cadrul 

parteneriatelor strategice ĸi a reŞelele interorganizaŞionale are ca scop final obŞinerea unor 

inovaŞii complexe. Or, posibilitŁŞile de utilizare a acestora ´n cazul destrŁmŁrii alianŞei necesitŁ 

iarŁĸi un model adaptabil ĸi eficient de reglementare. Ċn alianŞe, organizaŞiile integreazŁ ĸi 

combinŁ cunoĸtinŞele diferitor parteneri, totodatŁ, pŁstr©ndu-ĸi nivelul individual de specializare. 

Dar, ´n foarte multe situaŞii, ´n procesul de cooperare, companiile partenere obŞin mult mai multe 

cunoĸtinŞe dec©t cele admise printr-un acces autorizat. OrganizaŞiile cooperante ´ntotdeauna vor 

disemina, dar ĸi vor ´nvŁŞa, la r©ndul lor, unele de la altele, din care motiv un rol important ´n 

reglementarea acestui domeniu revine normelor de protecŞie a proprietŁŞii intelectuale. 

 

  

2.2. Concluzii la Capitolul 2 

2.1. Analiza pieŞei internaŞionale a mobilei a permis sŁ conchidem cŁ, actualmente, 

industria mobilei evolueazŁ ´n mod constant, iar ŞŁrile tradiŞionale de producere a mobilei 

continuŁ sŁ ocupe, totuĸi, circa 70% din piaŞa mondialŁ. Statisticile aratŁ cŁ producŞia mondialŁ 

de mobilŁ are ĸi ´n continuare perspective sustenabile de creĸtere ´n urmŁtorii ani. Ċn ceea ce 

priveĸte producerea de mobilŁ, la nivel mondial, evidenŞiem o delimitare echilibratŁ a 

potenŞialului ŞŁrilor dezvoltate ĸi a celor ´n curs de dezvoltare (55% la 45%). Cele mai mari 

capacitŁŞi de producere sunt concentrate, ´nsŁ, la nivelul UE. TotodatŁ, datele EFIC 

(ConfederaŞiei Europene a Industriei Mobilei) aratŁ, cŁ industria mobilei Uniunii Europene 

reprezintŁ aproximativ jumŁtate din producŞia de mobilier din lume, aceasta fiind o industrie cu o 

forŞŁ de muncŁ intensivŁ, a cŁrei valoare este de aproximativ 82 mlrd. dolari ĸi include peste 

150000 de companii ĸi oferŁ locuri de muncŁ pentru aproximativ 1,5 mil. de persoane.  

2.2. Managementul AlianŞei Strategice este constituit dintr-o multitudine de factori 

interni ĸi externi, direcŞi ĸi indirecŞi activitŁŞii firmelor din cadrul reŞelei. Din aceste motive, 
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gestiunea AS este una foarte complexŁ ĸi dificilŁ. Astfel, necesitatea cunoaĸterii principiilor de 

gestiune a AS este una imperioasŁ, aĸa cum doar, ´n ultimele douŁ decenii, atare aliante au 

devenit o parte componentŁ vizibilŁ a businessului contemporan la nivel internaŞional, iar 

numŁrul de alianŞe din ´ntreaga lume continuŁ sŁ fie ´n creĸtere permanentŁ. AS nu doar cŁ 

dominŁ majoritatea ramurilor industriale (tehnologiile informaŞionale, farmaceuticŁ ĸi 

biotehnologie), dar ĸi sunt vitale dezvoltŁrii oricŁrei economii naŞionale, aĸa cum pentru multe 

companii, alianŞele reprezintŁ surse importante de venituri, de avantaje competitive ĸi de 

oportunitŁŞi pentru dezvoltare inovaŞionalŁ. Vom concluziona, cŁ alianŞele au devenit o formŁ 

organizaŞionalŁ standard de conducere a afacerii. 

2.3. Ċn domeniul de gestiune a AS, p©nŁ recent, direcŞiile principale de investigaŞie 

ĸtiinŞificŁ erau axate ´n special pe modalitŁŞile de interacŞiune dintre parteneri, pe 

compatibilitatea lor strategicŁ ĸi operaŞionalŁ ï ca factor determinant al succesului alianŞelor. 

AceastŁ abordare a gŁsit o aplicabilitate largŁ ´n multe companii ĸi a fost acceptatŁ de mulŞi 

manageri de alianŞe, lucrul cŁrora, ´n mare parte, se reducea la determinarea scopurilor comune, 

formarea unei structuri adecvate de conducere a reŞelei, alegerea celor mai buni parteneri pentru 

cooperare, posed©nd culturi organizaŞionale asemŁnŁtoare. Actualmente, aceastŁ abordare pare a 

fi una depŁĸitŁ, accentul fiind pus pe aĸa elemente importante, ca: posesia cunoĸtinŞelor 

profesionale despre managementul alianŞelor; elaborarea structurii ĸi a proceselor de susŞinere; 

cunoaĸterea culturii alianŞelor; elaborarea unor mecanisme funcŞionale de implicare a 

managementului ĸi, respectiv, ´nvŁŞarea continuŁ ´n mediul organizaŞional. Ċn rezultat, 

considerŁm cŁ managementul alianŞelor nu reprezintŁ un domeniu de studiu static, astfel 

practicile, modelele ĸi procesele aplicate necesitŁ sŁ fie ´mbunŁtŁŞite ĸi dezvoltate cu regularitate. 

Prin urmare, considerŁm cŁ managementul alianŞelor reprezintŁ un domeniu de studiu non-static. 

TotodatŁ, practicile, modelele ĸi procesele aplicate trebuie sŁ fie ´mbunŁtŁŞite ĸi dezvoltate cu 

regularitate.  

2.4. Crearea ĸi funcŞionarea AS trebuie adaptatŁ ĸi subordonatŁ unui cadru legal bine 

definit, menit sŁ asigure o activitate optimŁ ´n atingerea scopurilor ĸi a intereselor strategice 

derivate asocierii. Ċn ceea ce priveĸte atributele legale ale formelor principale de asociere, at©t ´n 

Republica Moldova, c©t ĸi ´n strŁinŁtate, o importanŞŁ deosebitŁ trebuie acordatŁ legislaŞiei 

privind crearea uniunilor de ´ntreprinderi, grupurilor de societŁŞi, p©rghiilor privind monopolul, 

concentrŁrilor economice, supravegherii  activitŁŞii agenŞilor economici ´n ZEL, precum ĸi 

referitor la crearea ĸi protejarea cunoĸtinŞelor generate ´n cadrul diferitor formaŞiuni economice. 
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3. DIRECἩII DE PERFECŝIONARE A MANAGEMENTULUI ALIANŝELOR 

CORPORATIVE (STRATEGICE) ĊN INDUSTRIA DE MOBILŀ DIN REPUBLICA 

MOLDOVA    

3.1.Structura pieŞei industriei mobilei din Republica Moldova ĸi caracterul evoluŞiei 

acesteia 

EvoluŞia sectorului industrial al economiei, pentru anul 2013, evidenŞiazŁ performanŞe 

deosebite a economiei naŞionale. Conform statisticilor industriale, produsul industrial brut din 

acest an (PIB) a constituit 99879 de milioane lei, ´n creĸtere cu 8,9% ´n comparaŞie cu anul 

precedent. Ċn perioada 2008-2013, PIB-ul a marcat o majorare de 16,3%, conform publicaŞiei 

trimestriale òTendinŞe ´n economia Moldoveiò a Institutului NaŞional de CercetŁri Economice.  

Biroul NaŞional de StatisticŁ anunŞŁ cŁ, ´n ianuarie-decembrie 2013, indicele producŞiei 

industriale, comparativ cu ianuarie-decembrie 2012, a constituit 106,8%. Ċn decembrie 2013 faŞŁ 

de decembrie 2012 acest indice a marcat 111,3%. Conform BNS, industria 

extractivŁ  ĸi industria prelucrŁtoare, ´n ianuarie-decembrie 2013, au ´nregistrat creĸteri ale 

volumului producŞiei, respectiv, cu 22,2 ĸi 7,9% comparativ cu anul precedent, ceea ce a 

determinat majorarea indicelui general de producŞie pe ŞarŁ, respectiv, cu 0,5 ĸi 6,8% [16].  

Ċn anul 2013 comparativ cu anul 2012, industria prelucrŁtoare a fost susŞinutŁ de o creĸtere 

de 7,9%, care a contribuit la majorarea producŞiei industriale a RM [284]. 

 

Fig. 3.1. Indicele producŞiei industriale 2008-2013, % 

Sursa: elaboratŁ de autor ´n baza datelor [16] 

3.1.1. EvoluŞii ĸi tendinŞe ´n industria mobilei din Republica Moldova 

Ċn conformitate cu datele Biroului NaŞional de StatisticŁ [16], Activitatea industriei 

Republicii Moldova ´n ianuarie-octombrie 2015, ´n perioada datŁ pentru 2015 s-a o creἨtere de 

cca. 3% a volumului de mobilŁ fabricat. 

ApŁrutŁ ca o colecŞie regionalŁ a ´ntreprinderilor mari, specializatŁ ´n producŞia anumitor 

tipuri de mobilier, ´n ultimii ani, industria mobilei din Republica Moldova a suferit o 

transformare dramaticŁ. Unele dintre cele mai mari companii, practic, au ´ncetat sŁ existe. Alte 
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companii ĸi-au extins, ´n mod substanŞial, gama de produse, s-au specializat, introduc©nd noi 

tehnologii avansate ĸi materiale. La fel, companiile existente sunt impuse sŁ concureze cu cele 

nou-create din sectorul privat. Volumul de producŞie a acestora este deja semnificativ mai mare 

dec©t a fondatorilor industriei. Ele oferŁ pe piaŞŁ un sistem mai dinamic de lucru cu clienŞii, 

inclusiv, proiecte individuale, dezvoltarea fabricŁrii mobilierului de birou. Cu toate acestea, 

nivelul artistic ĸi tehnic al produselor fabricate se aflŁ cu mult ´n urma ŞŁrilor care sunt 

conducŁtori tradiŞionali de nivel ´nalt ´n domeniul mobilier. 

Deĸi datele statistice relevŁ cŁ industria moldoveneascŁ a mobilei a cunoscut, ´n anul 2013, 

o creĸtere de cinci la sutŁ, rapoartele financiare ale celor mai importanŞi jucŁtori de pe aceastŁ 

piaŞŁ nu aratŁ prea bine. Majoritatea celor mai mari producŁtori de mobilŁ din Republica 

Moldova au raportat doar pierderi, ´n ultimii  trei ani. De vinŁ este consumul intern slab ĸi 

concurenŞa neloialŁ, spun managerii din domeniu [94]. Mai mult de jumŁtate din volumul 

v©nzŁrilor de mobilŁ revine loturilor din import ceea ce previne competitivitatea redusŁ a 

producŁtorilor locali ´n materie de calitate ĸi percepŞie a preferinŞelor consumatorilor.  

Resursele ĸi utilizŁrile producŞiei de mobilier 

 Fig. 3.2. Dinamica Ἠi ponderea producŞiei de mobilier 

Sursa: elaboratŁ de autor 
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Conform datelor statisticii oficiale, la ´nceputul anului 2013, producŞia ´n preŞuri de bazŁ a 

produselor de mobilier a fost de 1074678 mii lei, constituind doar 0,6% din valoarea totalŁ pe 

sectoarele instituŞionale ĸi activitŁŞile economice. TotodatŁ, ponderea producŞiei de mobilier ´n 

total PIB a constituit 0,35%, la ´nceputul anului 2013, conform Biroului NaŞional de StatisticŁ. 

(fig 3.2.).  

Consumul intermediar al producŞiei de mobilier 

Consumul intermediar reprezintŁ valoarea bunurilor ĸi/sau a serviciilor (excluz©nd 

consumul de capital fix), care sunt fie transformate, fie consumate ´n totalitate ´n timpul 

procesului de producŞie. 

Pentru ´nceputul anului 2013, consumul intermediar a producŞiei de mobilier a ´nregistrat o 

valoare de 758523 mii lei, ´n preŞuri curente, conform datelor BNS. 

Consumul producŞiei de mobilier ´n Republica Moldova a cunoscut o tendinŞŁ pozitivŁ, 

fiind argumentatŁ de evoluŞia veniturilor din v©nzŁri obŞinute de companiile din aceastŁ 

industrie. 

 

Fig. 3.3. EvoluŞia v©nzŁrilor, milioane lei 

Sursa: elaboratŁ de autor ´n baza Biroului NaŞional de StatisticŁ 

La nivelul economiei naŞionale, pentru perioada anilor 2010-2012, venitul v©nzŁrilor 

´ntreprinderilor care activau pe teritoriul Republicii Moldova a evoluat de la 177503,2 milioane 

lei, ´n anul 2010, p©nŁ la 211759,3 milioane lei, ´n 2012.  

Ponderea veniturilor obŞinute de agenŞii economici din industria mobilei a cunoscut o 

oscilaŞie ciclicŁ, deoarece ponderea industriei respective ´n economia naŞionalŁ este una mai 

puŞin semnificativŁ, ced©nd unor sectoare de bazŁ. TotodatŁ, preferinŞele de consum ale 

populaŞiei sunt orientate spre alte categorii de produse. Astfel, dacŁ ´n 2010 ponderea v©nzŁrilor 
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obŞinute din producŞia de mobilier ĸi alte activitŁŞi industriale a fost de 0,47%, atunci a scŁzut 

semnificativ ´n 2011, fiind de 0,41% ĸi, respectiv, cu o micŁ revigorare, de 0,42% ´n 2012. 

Conform Biroului NaἪional de StatisticŁ, òStructura v©nzŁrilor de mŁrfuri cu amŁnuntul, pe 

grupe de mŁrfuri pentru 2014ò, mobila are o pondere de 2,8 % din totalul v©nzŁrilor de mŁrfuri 

cu amŁnuntul, sau 1287,2 milioane lei pentru mobilŁ, reieἨind din valoarea vinzarilor de marfuri 

cu amanuntul dupa categorii de marfuri pentru 2014 de - 45 972,0 mil. lei [16].  

PreferinŞele de consum 

Ċn Republica Moldova existŁ, de fapt, douŁ grupuri de cumpŁrŁtori. Primul grup procurŁ 

doar mobilŁ de producŞie germanŁ sau italianŁ. Cel de-al doilea grup face cumpŁrŁturi ´n mod 

spontan, baz©ndu-se pe mai multe criterii. Ċn mare parte, cumpŁrŁtorii din al doilea grup se 

orienteazŁ spre mobila ´n serie produsŁ ´n Belarus, Ucraina sau Rusia. 

Conform unui studiu sociologic, realizat ´n cadrul proiectului USAID CEEDII, ´n anul 

2012, majoritatea potenŞialilor cumpŁrŁtori se g©ndesc sŁ procure mobilŁ realizatŁ la comandŁ. 

TotodatŁ, majoritatea celor care deja au procurat mobilŁ au cumpŁrat mobilŁ fabricatŁ ´n serie. 

CetŁŞenii moldoveni procurŁ paturi nepliabile de 1,5 ori mai mult, dec©t paturi pliante. ķi asta ´n 

condiŞiile ´n care ´n Moldova nu se produc deloc paturi nepliabile. La fel, studiul aratŁ, cŁ 

majoritatea producŁtorilor moldoveni de mobilŁ sunt necunoscuŞi consumatorilor, iar ´n cazul ´n 

care aceĸtia din urmŁ au auzit denumirea firmei, habar nu au ce anume produce ´ntreprinderea 

respectivŁ. De menŞionat, cŁ ´n cazul producŁtorilor de mobilŁ, Internetul nu este de mare folos 

pentru cumpŁrŁtori, deoarece site-urile respective sunt foarte modeste sau lipsesc cu desŁv©rĸire. 

Cea mai popularŁ mobilŁ procuratŁ din volumul de cumpŁrŁturi este destinatŁ salonului ï 

50%; urmeazŁ mobila pentru dormitor (35%), pentru bucŁtŁrie (32%), odaia pentru copii (13%), 

biroul de lucru (9%), camera de baie (5%). 

C©t priveĸte preŞurile la mobila pentru salon, cele mai mari investiŞii au fost fŁcute ´n 

paturile nepliabile. Astfel, un asemenea pat a costat, ´n medie, 6000  lei sau de douŁ ori mai mult, 

dec©t sunt dispuĸi sŁ plŁteascŁ potenŞialii cumpŁrŁtori. TotodatŁ, cumpŁrŁtorii intenŞioneazŁ sŁ 

aloce cei mai mulŞi bani pentru bibliotecŁ, preŞul mediu al cŁreia atinge 8000 de lei. La polul 

opus se aflŁ mobila pentru bucŁtŁrie ´n formŁ de ĂLò. CumpŁrŁtorii recenŞi ai acestei mobile au 

achitat circa 2500 de lei. Cei care preconizeazŁ sŁ procure asemenea mobilŁ sunt dispuĸi sŁ 

plŁteascŁ circa 3000 de lei, ´n timp ce majoritatea ofertelor se aflŁ la nivelul de 1000-1500 de lei. 

Unii cumpŁrŁtori au declarat chiar cŁ ar fi dispuĸi sŁ plŁteascŁ pentru un pat, ´n medie, cu 1000 

de lei mai mult, dacŁ va exista garanŞie cŁ mecanismul va funcŞiona mai mult de un an de zile. 

Potrivit acestui studiu, pe parcursul ultimilor 12 luni, 61% din consumatori au procurat 

mobilŁ, iar 55% intenŞioneazŁ sŁ cumpere mobilŁ ´n urmŁtoarele 6 luni [27]. 
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Conform unui alt studiu, efectuat de Magenda Consulting pe un eĸantion de aproximativ 

900 de respondenŞi, cel mai cunoscut brand de pe piaŞŁ este Confort (34%) fiind urmat de 

Viitorul (21%).  

 

Fig. 3.4. PercepŞia consumatorilor despre brandurile existente 

Sursa: elaboratŁ ´n baza datelor Magenda Consulting 

O altŁ caracteristicŁ a preferinŞelor de consum este preferinŞa consumatorilor pentru Şara de 

origine a mobilei. Astfel, tocmai 54% din consumatori considerŁ cŁ mobila din China este de cea  

mai inferioarŁ calitate. Pe de altŁ parte, mobila din Germania este consideratŁ ca fiind de 

calitatea cea mai ´naltŁ de cŁtre 77% din respondenŞii studiului, fiind precedatŁ de mobila din 

Italia, cu 72%. 

 

Fig. 3.5. PercepŞia consumatorilor pentru provenienŞa mobilei 

Sursa: ´n baza datelor Magenda Consulting 

Cadrul instituŞional al producŁtorilor locali 
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Ċn contextul producŞiei de mobilŁ, un progres deosebit ´nregistrat pe plan naŞional a fost 

crearea Uniunii ProducŁtorilor de MobilŁ. Uniunea ProducŁtorilor de MobilŁ (UPM) este o 

uniune de persoane juridice, cu statut juridic de organizaŞie necomercialŁ, neguvernamentalŁ, 

independentŁ ĸi apoliticŁ, constituitŁ ´n baza liberei asocieri ĸi egalitŁŞii ´n drepturi. UPM este 

creatŁ pentru beneficiul companiilor autohtone de mobilŁ, produse din lemn, materie primŁ, 

importatori de materie primŁ ĸi produse din lemn, precum ĸi a sectoarelor adiacente sectorului de 

mobilŁ. UPM are drept scop promovarea concurenŞei loiale din sectorul producerii mobilei la 

nivel local ĸi internaŞional, dezvoltarea colaborŁrii ´n cadrul comunitŁŞii de business ´n domeniul 

producerii mobilei din Moldova, ´ncurajarea investiŞiilor ´n domeniul respectiv, ´mbunŁtŁŞirea 

abilitŁŞilor de business din cadrul acestui sector, colaborarea cu organele statului pentru a 

´mbunŁtŁŞi perspectivele sectorului producerii de mobilŁ. La nivel de ramurŁ, UPM este unica 

asociaŞie de acest gen ´n Republica Moldova ĸi cuprinde societŁŞi comerciale ĸi companii 

membre ce realizeazŁ mai mult de 70% din producŞia de mobilŁ localŁ [178]. 

Conform statutului sŁu, Uniunea are drept scop promovarea concurenŞei loiale din sectorul 

producerii mobilei la nivel local ĸi internaŞional, dezvoltarea colaborŁrii ´n cadrul comunitŁŞii de 

business ´n domeniul producerii mobilei din Moldova, ´ncurajarea investiŞiilor ´n domeniul 

respectiv, ´mbunŁtŁŞirea abilitŁŞilor de business din cadrul acestui sector, colaborarea cu organele 

statului pentru a ´mbunŁtŁŞi perspectivele sectorului producerii de mobilŁ. 

Uniunea ´ĸi propune sŁ desfŁĸoare activitatea pentru atingerea urmŁtoarelor obiective: 

¶ SŁ dezvolte profilul ĸi imaginea industriei producŁtoare de mobilŁ din Moldova, at©t pe 

piaŞa internŁ c©t ĸi pe cea internaŞionalŁ. 

¶ SŁ sporeascŁ nivelul de cooperare ĸi colaborare ´ntre membrii comunitŁŞii de business ´n 

domeniul producerii ĸi comercializŁrii mobilei, ´n limitele prevŁzute de lege. 

¶ SŁ colaboreze cu autoritŁŞile publice ´n vederea ´mbunŁtŁŞirii mediului de afaceri, cadrului 

legislativ ĸi perspectivele generale ale sectorului. 

¶ SŁ contribuie la dezvoltarea abilitŁŞilor profesionale ĸi de management ´n cadrul 

companiilor din sectorul producerii mobilei. 

¶ SŁ ´mbunŁtŁŞeascŁ toate aspectele oportunitŁŞilor de investiŞie pentru ´ntreprinderile din 

domeniul producerii mobilei. 

TotodatŁ, pentru realizarea obiectivelor, Uniunea va include, dar nu se va limita, un set de 

activitŁŞi: 

ü reprezentarea, promovarea, susŞinerea ĸi apŁrarea intereselor comune economice, tehnice 

ĸi juridice ale membrilor sŁi, ´n conformitate cu legea ĸi prezentul statut; 

ü susŞinerea, ´n conformitate cu legislaŞia, a deplinei libertŁŞi de acŞiune ´n promovarea 

programelor de dezvoltare ale membrilor; 
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ü promovarea unei concurenŞe loiale ´n activitatea economicŁ ĸi ´n relaŞiile dintre membrii 

sŁi; 

ü participarea la iniŞierea, elaborarea ĸi promovarea programelor, a cadrului legislativ 

corespunzŁtor sau reglementŁrilor necesare pentru restructurarea sau dezvoltarea eficientŁ ĸi 

fiabilŁ ´n domeniul producerii mobilei; 

ü asigurarea membrilor sŁi cu informaŞii utile, facilitarea relaŞiilor dintre aceĸtia, precum ĸi 

a relaŞiilor cu alte organizaŞii; 

ü promovarea interesului social privind dezvoltarea industriei mobilei; 

ü prestarea serviciilor de consultanŞŁ ĸi asistenŞŁ de specialitate [109]. 

Actualmente, ´n cadrul Uniunii ProducŁtorilor de MobilŁ fac parte 16 companii, care sunt 

printre liderii industriei mobilei din Republica Moldova, dintre care opt (SRL ĂAnturaj-Nouò; 

SRL ĂTiara-Primò; FPC ĂConfortò SRL; SRL ĂCrinelaò; SRL ĂMezanin-Vò; SRL ĂPanmobiliò; 

SA ĂStejaurò; SRL ĂMobigrupò Anturaj) figureazŁ ĸi ca fondatori, vezi Tabelul 3.1 [160]. 

Tabelul 3.1. 

Nomenclatorul companiilor conducŁtoare ´n industria naŞionalŁ a mobilei 
 

Nr. d/o 

 

 

ProducŁtorii naŞionali de mobilŁ, membri ai Uniunii 

ProducŁtorilor de MobilŁ din 

Republica Moldova 

Fondator al Uniunii ProducŁtorilor de 

MobilŁ din Republica Moldova 

1.  Salonul de mobilŁ ĂAdoramaò  

2.  ĂAmbianŞaò denumirea juridicŁ ĂAnturaj-Nouò SRL * 

3.  ĂMobiGrup ANTURAJò SRL * 

4.  FPC ĂConfortò SRL * 

5.  SC ĂCreator Iu. Borĸò SRL  

6.  ĂCrinelaò SRL * 

7.  ĂDAMASHKANò  

8.  ĂERGOLEMNò SRL  

9.  ĂMezanin-Vò SRL * 

10.  ĂLAMACCESò SRL  

11.  ĂPanmobiliò SRL * 

12.  ĂPolimobilò SRL  

13.  FPC ĂStejaurò SA * 

14.  ĂSunsetò SRL  

15.  ĂTiara-Primò SRL * 

16.  ĂTRONEX-COMò  

Sursa: elaborat de autor ´n baza [106] 

Unul dintre cele mai relevante ĸi recente proiecte de un interes major at©t pentru industria 

de mobilŁ, c©t ĸi pentru consumatori, este crearea unicului mall de mobilŁ din Moldova, 

ĂMOBIMALLò. Deschiderea oficialŁ a acestuia a avut loc la 15 august 2013 ĸi cuprinde circa 15 

000 m
2
 de spaŞii comerciale, 20 de branduri ĸi peste 3000 de articole de mobilŁ. 
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MenŞionŁm, cŁ ĂMOBIMALLò a fost deschis de cŁtre Uniunea ProducŁtorilor de MobilŁ 

din Moldova ´n colaborare cu compania ĂCreator Iu. Borsò ĸi cu susŞinerea proiectului USAID 

CEED II. Din punct de vedere istoric, ´n 2011, la iniŞiativa USAID CEED II, a fost efectuat un 

studiu al industriei de mobilŁ din Republica Moldova, la care au participat ĸi specialiĸti din 

domeniu de peste hotarele ŞŁrii. Una dintre recomandŁrile de bazŁ ale specialiĸtilor pentru 

dezvoltarea sectorului a fost crearea unui centru specializat de mobilŁ care ar aduna sub un 

acoperiĸ pe cei mai mari producŁtori de mobilŁ moldoveneascŁ. Ċn septembrie 2012, a fost 

semnat contractul de colaborare ´ntre UPM ĸi compania ĂCreator Iu. Borĸò, cea care a fost 

responsabilŁ de construcŞia centrului de mobilŁ. Conform acestui contract, UPM a oferit 

membrilor sŁi cele mai avantajoase condiŞii de ´nchiriere a spaŞiilor comerciale. 

Scopul de bazŁ al ĂMobimallò este facilitarea procesului de cumpŁrare a mobilei ĸi oferirea 

produselor ĸi serviciilor de cea mai ´naltŁ calitate. Astfel, persoanele ´n cŁutare de mobilŁ vor 

vizita o singurŁ destinaŞie pentru a alege, corect ĸi ´n cele mai bune condiŞii, mobila pe care ĸi-o 

doresc [110]. 

PotenŞialul de export ĸi import al RM pentru mobilŁ ĸi articole de mobilŁ. Principala piaŞŁ 

de desfacere pentru mobilierul fabricat de producŁtorii din ŞarŁ este Uniunea EuropeanŁ. Ċn anul 

precedent, ´ntreprinderile  moldoveneĸti au exportat ´n UE mobilier ´n valoare de 76 milioane 

USD sau circa 72 la sutŁ din exporturile totale de mobilier efectuate. Ċn ultimii trei ani, 

exporturile moldoveneĸti de mobilŁ au crescut cu 27%, totaliz©nd 105 mil. USD. Cu toate 

acestea, producŁtorii moldoveni de mobilŁ se pl©ng cŁ, ´n ultimii ani, se confruntŁ cu importuri 

masive ale mobilei. Cea mai mare problemŁ pentru creĸterea industriei moldoveneĸti a mobilei o 

reprezintŁ importurile clandestine de mobilŁ din Ucraina. Ċn 2013, importurile de mobilŁ au 

ajuns la 70,6 mil. de lei, ceva mai mult de jumŁtate din c©t s-a exportat.  

JucŁtorii pe piaŞŁ. Ċn calitate de jucŁtori din industria mobilei din Republica Moldova, de 

r©nd cu ´ntreprinderile care activeazŁ ´n sectorul autohton de mobilŁ, care fac parte din AsociaŞia 

ProducŁtorilor de MobilŁ (menŞionaŞi ´n capitolul de mai sus), ´n anul 2012 activau 469 de 

´ntreprinderi, cu un numŁr de 5079 de salariaŞi. Dar, deĸi, activeazŁ un numŁr relativ semnificativ 

de ´ntreprinderi, industria mobilei este destul de fragmentatŁ, doar cu c©Şiva jucŁtori mai 

importanŞi. 

TotodatŁ, remarcŁm, cŁ industria mobilei este dictatŁ de c©Şiva jucŁtori de bazŁ. Conform 

datelor Biroului NaŞional de StatisticŁ, ´n anul 2012 se atestŁ cŁ doar 5 ´ntreprinderi dicteazŁ 

piaŞa, produc©nd 42% din totalul pieŞei de mobilŁ, ceea ce, ´n valori nominale, presupune 344,9 

milioane lei. Printre liderii pieŞei este ´ntreprinderea SC ĂCreator Iu. Borĸò SRL, care, ´n prezent, 

dispune de un numŁr aproximativ de 300 de angajaŞi. Ċn portofoliul de produse ale ´ntreprinderii 

fac parte modele de mobilŁ, precum: mobilŁ capitonatŁ, mobilŁ corp, dormitoare ĸi bucŁtŁrii.  
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Fig. 3.6. EvoluŞia numŁrului de ´ntreprinderi ĸi salariaŞi din industria mobilei, unitŁἪi 

Sursa: calculat de autor ´n baza [16] 

Aĸadar, se atestŁ o proporŞie directŁ ´ntre evoluŞia numŁrului de ´ntreprinderi din industria 

mobilei ĸi numŁrul de salariaŞi antrenaŞi ´n acest sector. At©t cea dint©i, c©t ĸi numŁrul salariaŞilor 

au cunoscut, ´n anul 2011, o scŁdere semnificativŁ, cu revigorare bruscŁ ´n anul 2012. Ċn acest 

context, ultima perioadŁ de referinŞŁ indicŁ o pondere doar de 0,92% a numŁrului ´ntreprinderilor 

care activeazŁ ´n industria mobilei ´n total ´ntreprinderi ´n economia naŞionalŁ, pentru perioada 

anului 2012. TotodatŁ, fiind un sector destul de fragmentat ĸi pentru care preferinŞele 

consumatorilor sunt orientate spre produsele din export, pentru perioada anilor 2010-2012 mai 

puŞin de jumŁtate din ´ntreprinderile care activau ´n domeniu au obŞinut profit. 

 

Fig. 3.7. Profitabilitatea ´ntreprinderilor din industria mobilei 

Sursa: elaboratŁ de autor ´n baza [16] 
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Biroul NaŞional de StatisticŁ [16] ´n òRezultatele anchetei structurale ´n ´ntreprinderiò 

pentru anul 2014 ne aratŁ cŁ ´n 2014 numŁrul de ´ntreprinderi a fost 431 cu total angajaἪi ï 4625 

persoane, ceea ce comparativ cu 2012 ateste o micἨorare cu cca. 38 ´ntrteprinderi Ἠi 454 angajaἪi. 

Iar cifra de afaceri ´n 2014 este de 1211,3 milioane lei sau 3.4 % din totalul industriei 

prelucrŁtoare. 

Principalele rezultate financiare ale ´ntreprinderilor din industria mobilei 

Rezultatele financiare ale ´ntreprinderilor, care au ´nregistrat profit, sunt ´ntr-o scŁdere 

continuŁ pentru perioada analizatŁ 2010-2012, fiind direct proporŞionalŁ cu diminuarea 

numŁrului de ´ntreprinderi care au ´nregistrat profit. Acest fenomen se datoreazŁ faptului cŁ 

consumatorii preferŁ mobila de import (conform studiului realizat de USAID CEEDII, ´n 2012), 

iar producŁtorii locali se confruntŁ cu problema competitivitŁŞii produselor. 

 

 

 

 

Fig. 3.8. Rezultatele financiare ale ´ntreprinderilor cu profit, mil. lei 

Sursa: elaborat de autor ´n baza [16] 

 

Descreĸterea semnificativŁ a profiturilor, ´nregistrate de companiile ´n domeniul mobilei, 

are loc indiferent de faptul cŁ pe economie, ´n ansamblu, situaŞia este ciclicŁ, unde, pe perioada 

anilor 2010-2012, a fost ´nregistratŁ o relansare a activitŁŞilor ´ntreprinderilor din economia 

naŞionalŁ, pe fonul dizolvŁrii parŞiale ale efectelor crizei mondiale.  

Ċn Figura 3.9 este prezentatŁ situaŞia celor 255 de ´ntreprinderi din 2010, a celor 248 de 

´ntreprinderi din 2011 ĸi, respectiv, cele 274 de ´ntreprinderi din 2012, care au suferit pierderi.  

Deci, se atestŁ, cŁ pierderile ´nregistrate de companiile care activeazŁ ´n economia 

naŞionalŁ au avut o tendinŞŁ mult mai radicalŁ dec©t pierderile ´nregistrate de ´ntreprinderile care 

activeazŁ ´n industria mobilei.  
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Fig. 3.9. Rezultatele financiare ale ´ntreprinderilor care au suferit pierdere, mil. lei 

Sursa: elaboratŁ de autor ´n baza [16] 

Un alt indicator important care caracterizeazŁ tendinŞa ĸi evoluŞia ´ntreprinderilor care 

activeazŁ ´n sectorul mobilier este valoarea totalŁ de bilanŞ al activelor, care  pentru anul 2012 a 

´nregistrat o valoare nominalŁ de 1101,5 milioane lei, fiind ´n descreĸtere ´n comparaŞie cu anul 

2012, dar cu o micŁ revigorare faŞŁ de anul 2011. 

O analizŁ rezumativŁ poate fi datŁ ĸi de evoluŞia urmŁtorilor indicatori din contul de profit 

ĸi pierdere, prezentatŁ ´n Figura 3.10: 

 

Fig. 3.10. Rezultatele financiare ale agenŞilor economici al cŁror gen principal de activitate 

vizeazŁ producŞia de mobilŁ, mil. lei 

Sursa: elaboratŁ de autor ´n baza [16] 
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Conform unui studiu, realizat ´n anul 2014 ĸi plasat pe site-ul www.eco.md, atestŁm 

urmŁtoarele realitŁŞi despre unii dintre jucŁtorii cheie de pe piaŞŁ: 

1) Fabrica de mobilŁ ĂViitorulò 

Fabricii de mobilŁ ĂViitorulò S.A este un exemplu elocvent ´n acest sens. Deĸi este unul 

dintre cei mai mari producŁtori de mobilŁ din ŞarŁ, ´n ultimii patru ani, fabrica din ChiĸinŁu 

indicŁ doar pierderi. Cu toate acestea, ´ntreprinderea  a reuĸit anul trecut sŁ ´ĸi reducŁ pierderile, 

de la  peste un milion de lei, ´n 2011, la numai 150 mii de lei. DacŁ la capitolul profit  lucrurile 

par sŁ se remedieze, atunci v©nzŁrile fabricii de mobilŁ sunt ´n stagnare. Ċn 2013, cifra de afaceri 

a companiei a sporit nesemnificativ, totaliz©nd circa 7,22 milioane de lei.  La momentul actual, 

fabrica ĂViitorulò S.A., dispune de active totale de 22,57 milioane de lei. 

2) Fabrica de mobilŁ ĂStejaurò  

Nu poate reveni pe profit nici fabrica ĂStejaurò, un alt mare producŁtor de mobilier din 

ŞarŁ. At©t ´n anul 2012, c©t ĸi ´n 2013, fabrica de mobilŁ a ´ncheiat anul cu pierderi de peste 350 

mii de lei.  De fapt, ´n ultimi ĸape ani, ĂStejaurò a fost pe plus doar ´n anii 2009 ĸi 2011, 

pierderile cumulate ale ´ntreprinderii ´n aceastŁ perioadŁ ´nsum©nd aproape patru milioane de lei. 

Ċn ciuda pierderilor suferite, v©nzŁrile producŁtorului de mobilŁ din capitalŁ au crescut ´n ultimul 

an cu peste 67%, p©nŁ la 12,8 milioane. Se pare cŁ v©nzŁrile fabricii ĂStejaurò revin la cifrele 

dinaintea crizei financiare din 2009, c©nd acestea au scŁzut ´n jumŁtate.  

3) ICAM 

Rezultate proaste a obŞinut ĸi Fabrica de mobilŁ ICAM din ChiĸinŁu. Aceasta ĸi-a mŁrit 

anul trecut de circa zece ori pierderile care au ajuns sŁ constituie 4,5 milioane de lei. Spre 

deosebire de alŞi producŁtori moldoveni de mobilŁ, afacerile ICAM au scŁzut ´n ultimii doi ani, 

p©nŁ acum, fabrica raport©nd constant profituri importante, de la douŁ milioane ĸi p©nŁ la opt 

milioane lei. Ciudat este faptul cŁ, deĸi pierderile companiei au crescut ´n ultimii ani, v©nzŁrile 

ĸi-au continuat ascensiunea. Astfel, la finele anului precedent, cifra de afaceri a ICAM depŁĸea 

26,8 milioane de lei, ´n creĸtere cu 47% faŞŁ de anul 2012 [38]. 

Deĸi existŁ o multitudine de probleme ´n ceea ce priveĸte dezvoltarea industriei mobilei ´n 

Republica Moldova, unul dintre proiectele iniŞiate ´n acest sens a fost Proiectul USAID CEED II. 

Obiectivul principal al Proiectului Creĸterea CompetitivitŁŞii ĸi Dezvoltarea 

Ċntreprinderilor II (CEED II), finanŞat de USAID, este sŁ susŞinŁ capacitatea ´ntreprinderilor 

moldoveneĸti de a concura cu succes pe piaŞa internŁ ĸi cea externŁ, ajut©nd, astfel, la 

dezvoltarea principalelor industrii naŞionale prin sporirea v©nzŁrilor ĸi a investiŞiilor. CEED II 

completeazŁ ĸi susŞine Strategia Guvernului Republicii Moldova privind creĸterea 

competitivitŁŞii ĸi a exporturilor. CEED II se axeazŁ pe urmŁtoarele sectoare: accesorii de modŁ, 

mobilier ĸi accesorii pentru casŁ, tehnologii informaŞionale (TI), textile ĸi ´mbrŁcŁminte, 

http://www.eco.md/
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vinificaŞie ĸi turism. Durata de realizare a proiectului ï decembrie  2010 ï decembrie 2014, fiind 

implementat prin intermediul Chemonics International Inc. ĸi Dexis Consulting Group. 

Dintre activitŁŞile sale prioritare, Proiectul CEED II acorda asistenŞŁ tehnicŁ, instruire ĸi alt 

tip de suport la implementarea activitŁŞilor ´n urmŁtoarele nouŁ domenii, ´n cadrul industriilor 

ŞintŁ: 

¶ Optimizarea tehnologiilor ĸi a proceselor business; 

¶ Dezvoltarea capacitŁŞilor forŞei de muncŁ; 

¶ Dezvoltarea capacitŁŞii prestatorilor de servicii ĸi a altor actori ai lanŞului valoric din cadrul 

sectoarelor; 

¶ ĊmbunŁtŁŞirea calitŁŞii produselor ĸi a serviciilor oferite de cŁtre ´ntreprinderi; 

¶ PoziŞionarea ĸi promovarea produselor ĸi a serviciilor pe pieŞele strategice; 

¶ Sporirea accesului ´ntreprinderilor la finanŞare ĸi investiŞii; 

¶ Creĸterea viabilitŁŞii ĸi a numŁrului de asociaŞii de profil ĸi organizaŞii profesionale (Uniunea 

ProducŁtorilor de MobilŁ din Moldova ï UPM [178]; Mall-ul moldovenesc de mobilŁ [111] ĸ.a. 

ï vezi reperele expuse ´n Anexa 17);  

¶ Dezvoltarea capacitŁŞii de advocacy ĸi analizŁ a politicilor ´n sectorul privat; 

¶ Sensibilizarea sectorului public faŞŁ de preocupŁrile sectorului privat ĸi de acŞiunile necesare 

pentru ´mbunŁtŁŞirea condiŞiilor ´n industriile ŞintŁ [138]. 

 

3.2. Activitatea alianŞei strategice ĂCAVIOò ĸi evoluŞia sa ´n Republica Moldova 

Industria mobilei din Republica Moldova, cel puŞin partea ei oficialŁ, este micŁ ĸi 

fragmentatŁ, cu doar c©Şiva producŁtori mari. Cea mai mare parte a producŞiei este v©ndutŁ de 

cŁtre companiile mici, care au cel mult 20 de angajaŞi. Companiile mari au c©teva sute. Potrivit 

estimŁrilor, cele aproximativ 400 de companii de producere a mobilei existente ´n Republica 

Moldova au, ´n medie, c©te 10 angajaŞi. ProducŁtorii moldoveni de mobilŁ ´ncearcŁ sŁ se menŞinŁ 

pe piaŞŁ chiar dacŁ ´n ultimii ani se confruntŁ cu importuri masive ale mobilei strŁine. Volumul 

v©nzŁrilor mobilei importate depŁĸeĸte de c©teva ori pe cel al mobilei moldoveneĸti.  

Ċn Republica Moldova sunt circa 400 de fabrici producŁtoare de mobilŁ cu o cifrŁ anualŁ 

de afaceri de 65-70 milioane de dolari. Exporturile se cifreazŁ la 27 mil. dolari. Volumul 

v©nzŁrilor anuale este de circa 5-10 mil. dolari, iar v©nzŁrile unui producŁtor, ´n medie, sunt 

estimate la 175 mii dolari. Potrivit Biroului NaŞional de StatisticŁ, ´n 11 luni ale anului 2011, 

producŞia de mobilŁ a sporit cu 10,3%, faŞŁ de aceeaĸi perioadŁ a anului trecut. O altŁ cauzŁ a 

situaŞiei precare a industriei mobilei este cauzatŁ de practicile anticoncurenŞiale [93]. 

Ċn ceea ce priveĸte AlianŞa StrategicŁ CAVIO (ASC), pentru sporirea eficacitŁŞii ĸi 

eficienŞei acesteia, subdiviziunile ĸi companiile afiliate au fost amplasate ´n diverse zone 
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strategice, optimiz©nd astfel cheltuielile companiei, a activitŁŞilor de producŞie, logistica, 

utilizarea oportunitŁŞilor de impozitare, asigurarea procesului de logisticŁ, minimizarea barierelor 

vamale etc. Or, drept scop de bazŁ a fost asigurarea ĸi protecŞia intereselor corporative a 

investitorilor ĸi angajaŞilor, av©nd drept principii garantarea capabilitŁŞii ASC de a livra 

producŞia conform cerinŞelor clienŞilor, respect©nd regulamentele ĸi legislaŞia ´n vigoare ´n statele 

´n care activeazŁ. 

Astfel, ASC ĸi-a determinat principalii piloni ai activitŁŞii (subdiviziunile ĸi companiile 

afiliate CAVIO), care au fost (sunt) repartizaŞi astfel: 

¶ furnizori de materie primŁ ĸi materiale (Italia ï peste 50); 

¶ puncte de producere (Italia ï 1, Rom©nia ï 1, R. Moldova ï 1 ); 

¶ depozite de logisticŁ proprii (Italia ï 1; Romania ï 1); 

¶ puncte comerciale proprii (Italia ï 2; Ucraina ï 6; R. Moldova ï 1); 

¶ dealeri oficiali (Romania ï 1; Rusia ï 3; Azerbaidjan ï 1; Kazahstan ï 3; Kirghistan ï 

1; Lituania ï 1); 

¶ comercianŞi permanenŞi ï puncte comerciale (Rusia, Ucraina, Italia, FranŞa, Cehia, 

Uzbekistan, Lituania, Letonia, Estonia, Romania, Slovenia, SUA etc.), vezi Anexa 14. 

Ċn Republica Moldova, grupul CAVIO este reprezentat prin intermediul companiei SRL 

ĂEUROATLANTò. EvoluŞia globalŁ a rezultatelor financiare ale companiei SRL 

ĂEUROATLANTò, ´n perioada anilor 2009-2013, este redatŁ ´n Figura 3.11.  

 

Fig. 3.11. Viziune globalŁ asupra rezultatelor financiare din activitatea companiei  

SRL ĂEUROATLANTò, anii 2009-2013 

Sursa: elaboratŁ de autor ´n baza Tabelului A15.1. 

Figura 3.11  ilustreazŁ o creĸtere constantŁ a veniturilor din v©nzŁri, cu excepŞia anului 

2010, c©nd acestea s-au redus cu aproximativ 11,00 la sutŁ. Pe de altŁ parte, profitul brut ´n anul 

respectiv a devastat veniturile din v©nzŁri, din considerentul obŞinerii unor c©ĸtiguri suplimentare 
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din surse alternative. TotodatŁ, cele mai productive perioade de gestiune au fost anii 2009, 2010 

ĸi 2011, c©nd compania a ´nregistrat un profit net de 5244,47 mii lei, 1703,99 mii lei ĸi, 

respectiv, 9208,17 mii lei. ŝinem sŁ menŞionŁm cŁ investiŞiile, realizate ´n anii 2012 ĸi 2013, s-

au soldat cu efecte negative pentru compania SRL ĂEUROATLANTò, diminu©nd considerabil 

rezultatele financiare finale, pierderile produse fiind de 345,66, ´n 2012, ĸi, respectiv, 641,14 mii 

lei ï ´n 2013. 

Analiz©nd structura activului bilanŞier, menŞionŁm cŁ compania SRL ĂEUROATLANTò 

are o orientare evidentŁ de a rŁm©ne concentratŁ pe active pe termen scurt, Figura 3.12.  

 

Fig. 3.12. Structura generalŁ a activului bilanŞier al companiei  

SRL ĂEUROATLANTò, anii 2009-2013 

Sursa: elaboratŁ de autor ´n baza Tabelului A15.2. 

Din Figura 3.12 reiese, cŁ peste 80 la sutŁ din active reprezintŁ active curente. Ċn anul 

2009, nivelul activelor curente a fost cel mai ´nalt, ating©nd nivelul de circa 92%. MenŞionŁm, cŁ 

aceastŁ trecere spre o concentrare ulterioarŁ mai masivŁ a activelor generale ´n active pe termen 

lung se datoreazŁ, ´n mare parte, creĸterii volumului de investiŞii capitale. Astfel, ´n anul de 

gestiune 2013, raportul dintre activele curente ĸi cele pe termen lung era de 13 la 87%. 
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Fig. 3.13. Structura generalŁ a activelor bilanŞiere curente  

ale companiei SRL ĂEUROATLANTò, anii 2009-2013 

Sursa: elaboratŁ de autor ´n baza Tabelului A15.2. 

Ċn privinŞa activelor curente ale companiei SRL ĂEUROATLANTò putem menŞiona, cŁ 

peste 50 la sutŁ din acestea sunt concentrate ´n stocuri de mŁrfuri ĸi materiale, iar o bunŁ parte 

vizeazŁ creanŞele pe termen scurt, fiind datoratŁ tipurilor de activitŁŞi comerciale realizate de 

´ntreprindere, Figura 3.13. 

 

Fig. 3.14. Structura generalŁ a activelor bilanŞiere pe termen lung ale companiei  

SRL ĂEUROATLANTò, anii 2009-2013 

Sursa: elaboratŁ de autor ´n baza Tabelului A15.2. 
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Precum menŞionat anterior, activele pe termen lung deŞinute de compania SRL 

ĂEUROATLANTò cuprind, ´n principal, peste 90 la sutŁ de active materiale, Figura 3.14. De  

accentuat, cŁ, ´n intervalul de timp 2009-2013, este observabilŁ o creĸtere ´nsemnatŁ a activelor 

nemateriale nete deŞinute de ´ntreprindere, volumul acestora constituind 1,15 la sutŁ ´n anul 

2009; 3,19 ï ´n 2010; 7,22 ï ´n 2011; 7,71 ï ´n 2012 ĸi, respectiv, 7,78 la sutŁ ï ´n anul 2013. Per 

total, ´n perioada datŁ, creĸterea totalŁ a fost de circa 7 ori. Presupunem cŁ, ´n general, acest fapt 

se datoreazŁ ĸi politicilor firmei de a-ĸi forma o viziune de gestiune inovativŁ, axatŁ pe cerinŞele 

actuale ale NEG axate, cu prioritate, pe cunoaĸtere. 

O privire explicitŁ asupra evoluŞiei pasivului bilanŞier, ´n activitatea companiei SRL 

ĂEUROATLANTò, este prezentatŁ de cŁtre autor ´n Figura 3.15, redatŁ de conturile privind 

datoriile pe termen scurt, datoriile pe termen lung ĸi de capital. 

 

Fig. 3.15. Structura generalŁ a pasivului bilanŞier al companiei  

SRL ĂEUROATLANTò, anii 2009-2013 

Sursa: elaboratŁ de autor ´n baza Tabelului A15.3 

Ċn medie, circa 30 la sutŁ dintre pasivele acestei ´ntreprinderi sunt concentrate ´n capital. Ċn 

dinamicŁ, ´nsŁ, putem observa o evoluŞie contradictorie a conturilor de datorii. Astfel, ´n timp ce 

datoriile pe termen scurt descresc continuu, scŁderea fiind de 25 la sutŁ ´n anul 2010; de 18 la 

sutŁ ï ´n 2011; de 5 la sutŁ ï ´n 2012 ĸi, respectiv, de 74% ï ´n 2013, contul datoriilor pe termen 

lung a evoluat invers, creĸterea fiind de 22 la sutŁ ï ´n 2010; de 32 la sutŁ ï ´n 2011; de 17 la 

sutŁ ï ´n 2012 ĸi, respectiv, de 53% ï ´n 2013. 
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Fig. 3.16. Dinamica indicatorilor de eficienŞŁ ´n activitatea companiei  

SRL ĂEUROATLANTò, anii 2009-2013 

Sursa: elaboratŁ de autor ´n baza Tabelului A15.5. 

Referitor la evoluŞia efectelor financiare ĸi economice, menŞionŁm o degradare generalŁ a 

indicilor de rentabilitate. Ċn anii  2009-2013, rentabilitatea financiarŁ a suferit o descreĸtere cu 20 

p.p., cea economicŁ ï cu 13,0 p.p., iar cea comercialŁ ï cu 10,5 p.p. La fel, evidenŞiem cŁ ´n anul 

2013, at©t rentabilitatea economicŁ, c©t ĸi cea comercialŁ a fost negativŁ: -0,5 ĸi respectiv, -1,0 la 

sutŁ. 

 
 

Fig. 3.17. IncidenŞa indicatorilor de lichiditate ai bilanŞului contabil al companiei  

SRL ĂEUROATLANTò, anii 2009-2013 

Sursa: elaboratŁ de autor ´n baza Tabelelor A15.6. ĸi A15.7. 
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Pentru o viziune mai amplŁ, ´n lucrare este analizatŁ ĸi lichiditatea bilanŞului contabil, 

reperele de calcul fiind date ´n Tabelul A15.7 ĸi Tabelul A15.8. Ċn baza informaŞiilor privind 

lichiditatea curentŁ, intermediarŁ ĸi absolutŁ a rapoartelor bilanŞiere ale companiei SRL 

ĂEUROATLANTò, din anii 2009-2013, putem specifica cŁ acestea denotŁ un nivel sporit al 

problemelor de lichiditate la toate nivelurile specificate, ceea ce permite sŁ recomandŁm, ´n acest 

sens, o analizŁ mai detaliatŁ, din partea managerilor responsabili, a situaŞiilor financiare ale 

´ntreprinderii vizate. 

 

 

3.3. Optimizarea ĸi modularea activitŁŞii AlianŞei Strategice CAVIO 

 

Strategiile modulare pot fi orientate spre realizarea tuturor tipurilor de produse ï 

calculatoare, software-uri ĸi a servicii ï devenind rapid o parte integrantŁ a g©ndirii manageriale 

contemporane. Cu toate cŁ beneficiile g©ndirii modulare ar putea fi primite ĸi ´n paralel cu 

strategia de dezvoltare a produselor, aceastŁ g©ndire, ´nsŁ, implicŁ noi abordŁri ´n realizarea unei 

flexibilitŁŞi organizaŞionale mai ´nalte, ´mbunŁtŁŞirea administrŁrii canalelor de aprovizionare ĸi 

de outsourcing, determin©nd ĸi gestion©nd mai eficient cunoĸtinŞele-cheie ĸi direcŞiile strategice 

ale cunoaĸterii ĸi formŁrii organizaŞionale. Companiile care, la momentul actual, sunt considerate 

cele mai avansate ´n utilizarea practicŁ a g©ndirii manageriale modulare, ´ĸi formeazŁ o bazŁ 

solidŁ pentru crearea ĸi utilizarea cunoaĸterii intelectuale la nivel de organizaŞii, ´n valorificarea 

unor oportunitŁŞi deosebite ĸi a flexibilitŁŞii strategice organizaŞionale. 

Modularea constituie, ´n general, o metodŁ de creĸtere a flexibilitŁŞii strategice a 

organizaŞiei prin ´mbunŁtŁŞirea capacitŁŞii acesteia de adaptare ĸi dezvoltare a produsului ĸi a 

structurilor tehnologice [206, p. 82]. Pentru claritate, Ămodululò poate fi definit ca o parte sau 

porŞiune dintr-un ansamblu, conceput separat sau separabil [64]. Astfel, termenul de 

Ămodulatorò se referŁ la ceea ce are capacitatea de a modula, adicŁ care moduleazŁ. Acest 

concept va fi utilizat, cu prioritate, ´n cazul aparatelor sau a dispozitivelor folosite pentru 

modularea unei oscilaŞii  [65]. Ce reprezintŁ, ´nsŁ, structurile modulare ĸi cum Ămodulareaò 

acestora ar putea creĸte capacitatea de flexibilitate ĸi dezvoltare?  

Un exemplu este compania ĂSonyò (´mpreunŁ cu compania-fiicŁ a sa Aiwa), care, pe 

parcursul a 10 ani, a utilizat o asemenea structurŁ modularŁ pentru a elabora peste 250 de 

configuraŞii de produse pe piaŞa S.U.A., cu marca comercialŁ de Walkman. Fiecare configuraŞie 

nouŁ a pŁrŞilor componente ale produsului ofereau consumatorului alte combinaŞii funcŞionale 

caracteristici: fiabilitate ĸi de preŞ. Companiile Sony ĸi Aiwa utilizau flexibilitatea 
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configuraŞionalŁ ĸi pentru  realizarea unor ĂcercetŁri de piaŞŁ ´n timp realò, utiliz©nd fluxuri de 

variaŞii noi ale produselor ´n vederea identificŁrii c©t mai precise a necesitŁŞilor consumatorilor ĸi 

alegerea unor combinaŞii finale ale modelelor Walkman.  

ConcepŞia de modulare poate fi utilizatŁ, de asemenea, ĸi ´n cazul creŁrii unor procese 

schimbabile, de ordin mult mai flexibil  [206, p. 83].  O structurŁ tehnologicŁ modularŁ poate fi 

implementatŁ ´n cazul, ´n care fiecare tip de activitate desfŁĸuratŁ poate fi uĸor combinatŁ cu o 

structurŁ stabilŁ. Standardizarea modelelor de interacŞiune cu toate componentele structurii 

pentru fiecare dintre activitŁŞile desfŁĸurate permite utilizarea outsourcing-ului sau utilizarea 

unor resurse interne alternative. Configurarea, implementatŁ de reŞelele globale de aprovizionare, 

cum ar fi, comenzile virtuale, demonstreazŁ un exemplu elocvent ĸi standardizat de structurŁ 

modularŁ de inter-relaŞionare. Suplinirea stocurilor ofertanŞilor, globali ĸi locali, cu anumite 

componente ĸi servicii adiacente, poate fi realizatŁ ´n orice punct geografic de referinŞŁ doar ´n 

cazul ´n care aceste procese au o adaptabilitate compatibilŁ procesului unic desfŁĸurat 

(planificat). Implementarea structurilor tehnologice modulare globale faciliteazŁ procesul de 

lucru cu cei mai buni furnizori, ´n orice punct geografic ĸi ´n condiŞii diverse, ´n care firmele ar fi 

dispuse sŁ-ĸi desfŁĸoare activitŁŞile. 

 

Fig. 3.18. InterdependenŞa produselor ĸi a structurilor modulare 

Sursa: [206, p. 84]  

Ċn Figura 3.18 sunt reprezentate interdependenŞele date de un produs ĸi un proces modular, 

pe baza cŁrora pot fi efectuate un set de schimbŁri, ´n funcŞie de numŁrul de combinŁri ĸi 

armonizŁri posibile ´ntre componentele produselor ĸi a proceselor tehnologice disponibile. 

Compania IKEA, producŁtor ĸi v©nzŁtor detailist suedez de mobilŁ, este un alt exemplu de 

firmŁ care a aplicat o importantŁ strategie flexibilŁ, axatŁ pe coordonarea produselor ĸi a 

structurilor tehnologice modulare. Astfel, compania datŁ realizeazŁ concepŞii modulare de 
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mobilŁ scandinavŁ. Aceste produse sunt minuŞios proiectate, iar detaliile au o specificaŞie strict 

determinatŁ (cum ar fi, suprafaŞa meselor, picioarele ĸi fixatoarele metalice), iar prin combinarea 

acestora pot fi elaborate noi sortimente de produse. Pe l©ngŁ aceasta, compania IKEA 

elaboreazŁ, de asemenea, ĸi structuri tehnologice modulare pentru conlucrarea cu furnizorii ĸi 

transportatorii de produse componente din domeniul producerii de mobilier. 

Structurile tehnologice modulare unice ale companiei IKEA determinŁ cu stricteŞe 

metodele prin care comenzile vor fi trimise furnizorilor ĸi convin asupra unui standard unificat 

de calitate pentru fiecare categorie de piese, a modalitŁŞii de ambalare a pieselor destinate 

transportŁrii ĸi a modalitŁŞilor propriu-zise de transportare. Deoarece metodele de interacŞiune ´n 

cadrul sistemului unic de distribuŞie al IKEA sunt standardizate ĸi simpliste, spre exemplu, un 

cumpŁrŁtor ar putea gŁsi cu uĸurinŞŁ furnizorul acelei piese, ´n condiŞiile cele mai oportune, la 

oricare dintre reprezentanŞii lanŞului logistic, care cuprinde mai mult de 1800 de organizaŞii. O 

asemenea flexibilitate strategicŁ permite companiei IKEA crearea unor reŞele adaptabile, 

modificate, la necesitate, pentru a beneficia c©t mai uĸor de fluctuaŞiile survenite pe pieŞe ´n ceea 

ce priveĸte evoluŞia cursului valutar, a tarifelor pentru transportare, a nivelului de dotare al 

furnizorilor ĸi a limitelor de preŞ identificabile. 

Actualmente, majoritate managerilor sunt preocupaŞi de cŁutarea unor combinaŞii 

compatibile de strategii flexibile pentru businessul lor: 

¶ Firmele-fabricante doresc sŁ propunŁ un asortiment c©t mai bogat de produse, uneori 

chiar ĸi produse individuale la comandŁ, atunci c©nd existŁ oportunitatea utilizŁrii, la nivel 

global, a resurselor, componentelor ĸi a serviciilor adiacente. 

¶ ProducŁtorii de produse alimentare ĸi de igienŁ personalŁ doresc sŁ aibŁ standarde unice 

´n ceea ce priveĸte procesele de fabricaŞie, dar cu posibilitatea lŁrgirii diapazonului acestora ´n 

contextul existenŞei unor factori determinatori ai schimbŁrilor, la nivel local, ceea ce le permite 

adaptarea produselor la cerinŞele ĸi aĸteptŁrile consumatorilor unor regiuni concrete. 

¶ OrganizaŞiile, care se ocupŁ cu elaborarea softurilor cu destinaŞie de tip ´nchis (intern), ´n 

calitate de produse oferite, sunt cointeresate ´n dezvoltarea acestor componente colabor©nd cu 

firmele specializate din India, Europa de Est sau din Asia, fiind sigure cŁ acestea vor fi conforme 

schemelor de fabricaŞie ĸi vor corespunde standardelor de utilizare. 

¶ Furnizorii de produse financiare ĸi servicii profesionale vor sŁ ofere clienŞilor lor un set 

identic de servicii, bazat pe o conlucrare intermediatŁ de un nivel ´nalt de cooperare al firmelor 

´n ´ntreaga lume.   

Produsele ĸi structurile tehnologice modulare, care permit combinarea ĸi armonizarea 

componentelor produselor ĸi a proceselor de producere ´n cadrul standardelor ĸi a proiectŁrilor 

tehnologice, constituie elementele-cheie ale atingerii flexibilitŁŞii strategice ´n activitate. 
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A deveni mai rapid (eficient) ´nseamnŁ a deveni Ămodulatorò [206, p. 85]. Deci, 

modularea induce, de asemenea, o capacitate sporitŁ de atingere a unui asemenea nivel al 

flexibilitŁŞii strategice, care sŁ facŁ posibilŁ o ieĸire mai rapidŁ pe piaŞŁ a diferitor categorii de 

produse. Ċn aĸa fel, compania Fanuc Automation (liderul mondial al sistemelor automatizate 

industriale), Philips (sistemul de afaceri concentrate pe producŞia audio) ĸi chiar unele companii 

din alte domenii de activitate, au relatat o reducere semnificativŁ a timpului alocat proiectŁrii de 

noi produse ĸi o reducere a necesarului de resurse cu circa 50-80 la sutŁ dupŁ adoptarea ĸi 

implementarea integralŁ a principiilor modulare ´n activitatea de producere desfŁĸuratŁ.  

Cheia cŁtre o creĸtere semnificativŁ a vitezei de elaborare a noilor produse are la bazŁ noile 

abordŁri modulare, menite sŁ modifice vechile principii organizaŞionale de dezvoltare a 

produselor. De aceea, actualmente, majoritatea ´ntreprinderilor producŁtoare se focuseazŁ, ´n 

primul r©nd, pe dezvoltarea componentelor. Ċn particular, adeseori, numai dupŁ ´ndeplinirea cu 

succes a sarcinilor ce vizeazŁ o dezvoltare completŁ ĸi complexŁ a componentelor principale, 

compania recurge la determinarea interdependenŞelor acestora cu cerinŞele specifice ´naintate 

produselor elaborate. Pe baza unor cercetŁri recente s-a determinat, cŁ procesul de producere, ´n 

´ntregime, poate fi optimizat cu p©nŁ la 50 la sutŁ, ´n condiŞiile, ´n care se pune accentul prioritar 

pe dezvoltarea complexŁ a pŁrŞilor componente ĸi a ĂgestionŁriiò interdependenŞelor potenŞiale ´n 

cadrul produsului, Figura 3.19. 

 

Fig. 3.19. Procesul tradiŞional de dezvoltare treptatŁ a produsului ´n baza procesului de 

reproiectare Ă´n lanŞò a pŁrŞilor componente 

Sursa: [206, p. 86]  

Abordarea modularŁ a dezvoltŁrii de produse reduce, ´ntr-un mod progresiv, at©t timpul 

necesar reproiectŁrii componentelor ´n prima fazŁ de realizare, c©t ĸi standardizarea 

interdependenŞelor ´n cadrul noii structuri de produs. Dezvoltarea componentelor determinŁ, 
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astfel, necesitatea adaptŁrii complete la interdependenŞele standardizate ale componentelor 

structurale ale produsului, Figura 3.20. 

 

Fig. 3.20. Procesul dezvoltŁrii modulare paralel cu dezvoltarea componentelor 

Sursa: [206, p. 87]  

Ċn continuare, standardizarea unor interdependenŞe particulare chiar de la ́ nceputul 

dezvoltŁrii permit realizarea noilor componente ´ntr-o formŁ mult mai competitivŁ. Multe firme 

s-au axat pe aplicarea principiului compatibilitŁŞii ´ntre componentele structurii, fŁrŁ a recurge la 

standardizare, ceea ce, ´n practicŁ, s-a dovedit a fi adaptat. 

Specificarea ĸi standardizarea totalŁ a interdependenŞelor ´n cadrul structurii produsului 

modular ĸi care constituie un pas important ´n implementarea metodelor dezvoltŁrii comune 

poate sŁ reducŁ semnificativ timpul pentru dezvoltare ĸi sŁ grŁbeascŁ procesul de lansare al 

noilor produse pe piaŞŁ. Cu alte cuvinte, dacŁ interdependenŞele ´n cadrul structurii modulare 

sunt standardizate, atunci variaŞiile ´n cadrul noului produs se pot produce foarte rapid, prin 

adŁugarea unor pŁrŞi componente deja create ĸi adaptate ´n cadrul sistemului dat standardizat. 

Standardizarea interdependenŞelor pŁrŞilor componente ´n cadrul produselor modulare 

faciliteazŁ, de asemenea, lŁrgirea posibilitŁŞilor tehnice ĸi tehnologice ´n cadrul produsului. Spre 

exemplu, ´n momentul, ´n care compania Sony ĸi-a prezentat pentru prima datŁ camera web de 8 

mm, HandyCam, aceasta avea determinate interdependenŞele dintre componente, ajustate deja 

schimbŁrilor tehnologice pe principalii parametri. Dar imediat cum vor apŁrea ´n laboratoarele 

Sony unele variante ´mbunŁtŁŞite ale componentelor structurale, acestea vor fi ´ncorporate 

produsului HandyCam, fŁrŁ ca aceasta sŁ implice o schimbare radicalŁ a produsului ´n ´ntregime 

sau a celorlalte pŁrŞi componente ale sale. 
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De fapt, acesta este conceptul de strategie modularŁ, care i-a permis companiei Sony sŁ 

pŁstreze poziŞia sa de lider ´n domeniul tehnologiilor ĸi sŁ cuprindŁ o cotŁ semnificativŁ pe piaŞa 

web a camerelor cu formatul de 8 mm. 

Astfel, unul dintre motivele care au determinat creĸterea popularitŁŞii reŞelelor de alianŞe 

strategice, ´n ultimii ani, s-a datorat, mai ales, scopurilor pe care le urmŁresc acestea ´n privinŞa 

specializŁrii ĸi ´nvŁŞŁrii.  

Specializarea. ĊncŁ Adam Smith menŞiona: specializarea, ´n anumite sectoare de activitate, 

poate conduce la creĸterea productivitŁŞii muncii. Actualmente, foarte multe companii se 

specializeazŁ ´n vederea creŁrii unor cunoĸtinŞe particulare, unice ĸi dezvoltarea acestora ´n baza 

competenŞelor-cheie de care dispun. Transmiterea cunoĸtinŞelor cel mai bine are loc ´n cadrul 

unei singure organizaŞii, ´n cazul alianŞelor, aceasta fiind ´ngreunatŁ de apariŞia unor bariere 

suplimentare ĸi de dificultŁŞile ´nt©mpinate ´n procesul de comunicare, condiŞiil e de piaŞŁ nefiind 

un mediu adecvat pentru realizarea unor asemenea schimburi. Specializarea, ce cuprinde un 

domeniu dat de cunoaĸtere, va facilita posibilitŁŞile inovaŞionale ale organizaŞiei, conduc©nd, ´n 

acelaĸi timp, la o creĸtere a dependenŞei acesteia de alŞi parteneri [208,pp. 109-119; 268]. 

Atunci c©nd firmele se specializeazŁ ´n anumite domenii de cunoaĸtere, ele trebuie sŁ 

coopereze cu alte companii, pentru a avea acces ĸi la cunoĸtinŞele prezente ´n alte sfere de 

activitate conexe. 

Din cauza specializŁrii lor, companiile nu mai deŞin un spectru complex al competenŞelor 

´n vederea satisfacerii integrale a cererii de piaŞŁ. ReŞelele de alianŞe permit companiilor de a 

elabora ´n comun produse finite sau de a beneficia de serviciile complexe prestate datoritŁ 

cumulŁrii competenŞelor cheie ale tuturor partenerilor. Pentru descrierea acestor mecanisme 

utilizŁm concepŞia de organizaŞie modularŁ, care poate fi avea diverse interpretŁri, dar ĸi o 

utilitate largŁ ´n diferite domenii, fiind una foarte actualŁ [208; 251]. 

Ċn reŞelele modulare, diferite companii oferŁ componente standardizate care, ulterior, vor fi 

integrate ´ntr-un produs sau serviciu unic. Partenerii de afaceri, ´n acest caz, nu vor fi focusaŞi pe 

procesul de ´nvŁŞare reciprocŁ, vr©nd doar sŁ aibŁ un acces liber la competenŞele partenerilor fŁrŁ 

a fi interesaŞi sŁ adopte competenŞe asemŁnŁtoare proprii. Ċn cazul ideal, companiile au nevoie de 

a li se asigura doar standardizarea componentelor pentru definirea produsului de fabricaŞie 

preconizat. Ċn practicŁ, de regulŁ, va fi doar un singur partener care va rŁspunde de mentenanŞa 

legŁturilor ´n cadrul reŞelei. Un asemenea rol de integrator necesitŁ un nivel determinat de 

cunoaĸtere care sŁ cuprindŁ ansamblul proceselor de producere ĸi a tehnologiilor tuturor 

partenerilor, sŁ fie ´n mŁsurŁ sa aplaneze conflictele ĸi sŁ rezolve ´ntr-un mod coordonat 

problemele apŁrute. La fel, acest fapt oferŁ posibilitatea de a alege partenerii cu cele mai bune 

competenŞe ĸi cu capacitŁŞile de producere adaptate la necesitŁŞile ´n cadrul reŞelei. De cealaltŁ 
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parte, cei mai buni parteneri vor opta doar pentru colaborarea cu unii dintre cei mai buni 

integratori de reŞea. ReŞelele modulare de succes obŞin avantaje competitive aĸa cum acestea 

integreazŁ cunoĸtinŞele unor specialiĸti de clasŁ superioarŁ din mai multe organizaŞii. Cu toate 

acestea, nu este obligatoriu ca legŁturile stabilite sŁ fie axate numaidec©t pe o cooperare de 

duratŁ, deoarece prioritŁŞile ´n cazul parteneriatelor modulare pot fi realizate av©nd la bazŁ 

diferite forme. Integrarea reciprocŁ ´n cazul organizaŞiilor de reŞea modulare este una relativ 

slabŁ, organizaŞiile av©nd posibilitatea de a renunŞa la unele colaborŁri ĸi de a stabili, la 

necesitate, relaŞii de cooperare cu parteneri noi.  

Cheltuielile suplimentare suportate de integrator se considerŁ a fi un dezavantaj al 

modulŁrii, ´mpiedic©nd creĸterea reŞelelor modulare. Pe l©ngŁ aceasta, integratorii trebuie sŁ fie 

capabili sŁ garanteze corespunderea calitŁŞii producŞiei cu standardele prestabilite ĸi, respectiv, sŁ 

coordoneze ´ntreaga activitate a reŞelei. Un alt dezavantaj este acela cŁ, integratorul este vŁzut ca 

compania care este rŁspunzŁtoare de rezultatele reŞelei. Lovitura asupra reputaŞiei integratorului 

put©nd veni din partea oricŁrui membru al reŞelei. 

Acumularea ĸi pŁstrarea cunoĸtinŞelor cresc competitivitatea reŞelei ´n comparaŞie cu 

producerea tuturor sortimentului de produse ´n cadrul unei singure organizaŞii. Tuturor 

partenerilor le este impus sŁ menŞinŁ un nivel ´nalt al competenŞelor. Companiile se orienteazŁ 

spre creĸterea volumului de cunoĸtinŞe pe domenii specializate ĸi refuzŁ sŁ investeascŁ ´n altele. 

Un aport de cunoĸtinŞe suplimentare devine mai accesibil datoritŁ interacŞiunii dintre parteneri ´n 

cadrul reŞelei modulare. 

ĊnvŁŞarea. Crearea ĸi transmiterea cunoĸtinŞelor este mai facil de realizat ´n cadrul unei 

singure organizaŞii, dec©t obŞinerea acestora din exterior. TotodatŁ, nici unele dintre cele mai 

mari companii nu sunt ´n mŁsurŁ sŁ posede, la un moment dat, toate cunoĸtinŞele de care au 

nevoie. De aceea, ´nvŁŞarea de la alte companii devine un proces indispensabil pentru o 

dezvoltare dinamicŁ a competenŞelor-cheie. Astfel, ´n cazul ´n care organizaŞiile se vor axa doar 

pe competenŞele proprii ar risca sŁ fie depŁĸite de alte companii ´nzestrate mai bine din punctul 

de vedere al cunoaĸterii acumulate prin absorbirea ei din afarŁ. Practic, ´n orice companie, 

oamenii ´nvaŞŁ mult mai mult unul de la altul, acord©nd o atenŞie mult mai micŁ la ceea ce se 

´nt©mplŁ ´n exteriorul firmei, dar companiile ar trebui sŁ ´nveŞe ĸi unele de la altele pentru a-ĸi 

menŞine cunoĸtinŞele ĸi competenŞele la un nivel c©t mai superior. 

Ċn general, cunoĸtinŞele au douŁ modalitŁŞi de a fi exprimate ï directŁ (explicitŁ) ĸi 

indirectŁ (tacitŁ). Exprimarea directŁ a cunoaĸterii poate fi formalizatŁ, sistematizatŁ ĸi 

codificatŁ. Ċn aceastŁ stare cunoĸtinŞele pot fi uĸor transmise, at©t de la persoanŁ la persoanŁ, c©t 

ĸi de la organizaŞie la organizaŞie. Exprimarea indirectŁ a cunoaĸterii se utilizeazŁ inconĸtient, 

prin realizarea unor acŞiuni conĸtiente sau ´n procesul utilizŁrii cunoĸtinŞele formale. Ċn forma sa 



137 

 

latentŁ, cunoaĸterea este greu de transmis, de copiat, de v©ndut ĸi chiar de identificat. 

CompetenŞele organizaŞionale, axate pe cunoaĸterea tacitŁ, sunt unicate ĸi foarte greu de 

reprodus. TotodatŁ, avantajul competitiv bazat pe cunoaĸterea tacitŁ de ordin colectiv are mult 

mai multe ĸanse sŁ reziste  [208, pp. 109-119; 283].  

ExistŁ chiar ĸi douŁ teorii referitoare la descrierea procesului de ´nvŁŞare ´n cadrul 

organizaŞiilor de reŞea ï teoria Ăcapitalului socialò (social capital theory) ĸi teoria ĂgŁurilor 

structuraleò (structural holes theory). Principala diferenŞŁ dintre ele constŁ ´n urmŁtoarele:  

1. Ċn ceea ce priveĸte teoria Ăcapitalului socialò, pentru obŞinerea unui efect pozitiv ´n cazul 

transmiterii cunoĸtinŞelor ´ntre partenerii din cadrul reŞelei, ´ntre aceĸtia ar trebui sŁ existe unele 

´nŞelegeri de cooperare de lungŁ duratŁ, pe bazŁ de ´ncredere reciprocŁ, ceea ce poate fi atins 

doar ´n cazul organizaŞiilor ´n care nivelul de coeziune dintre angajaŞi este unul relativ ´nalt, iar 

fiecare relaŞie dintre angajaŞi este caracterizatŁ de principiul Ăfiecare pentru fiecareò [229]. 

2. Ċn cazul teoriei ĂgŁurilor structuraleò ï o prioritate ´nsemnatŁ revine companiilor care intrŁ 

´n alianŞe cu anumite firme, care, ´n prealabil, nu au format alianŞe cu alte companii [223].  

Firmele ar trebui sŁ ocoleascŁ cooperarea ´n reŞelele de alianŞe ´n care fiecare este obligat sŁ 

´mpŁrtŁĸeascŁ cunoĸtinŞele acumulate celorlalŞi parteneri. 

Ambele teorii relevŁ importanŞa reŞelelor ´n procesul de acumulare de noi cunoĸtinŞe ĸi 

informaŞii, doar cŁ fiecare dintre acestea se axeazŁ pe o viziune diferitŁ ´n ceea ce priveĸte 

modalitatea de desfŁĸurare a activitŁŞilor ´n cadrul reŞelei. 

Ċn conformitate cu teoria Ăcapitalului socialò, organizaŞiile trebuie sŁ creeze grupuri care sŁ 

posede legŁturi de cooperare bine dezvoltate. AlianŞele pot fi redundante sau excesive 

(redundant), adicŁ cu c©t alianŞa este mai mare ĸi include mai multe companii ´n cadrul grupului, 

cu at©t reŞeaua va fi mai funcŞionalŁ [208; 258]. 

Teoria ĂgŁurilor structuraleò pledeazŁ pentru faptul cŁ alianŞele pot fi eficace ĸi fŁrŁ ca 

sistemul sŁ fie redundant (excesiv) ´n relaŞii le de parteneriat (reŞele non-redundante). Potrivit 

acestei teorii, avantajele cooperŁrii apar datoritŁ legŁturilor stabilite ´ntre companii, anterior, 

autonome, acestea beneficiind, ´n reŞea, de un acces liber la diferite surse de informaŞii. 

Ċn teoria Ăcapitalului socialò, o atenŞie deosebitŁ se va acorda ´ncrederii ĸi realizŁrii 

scopurilor comune. Ċn contextul intensificŁrii relaŞiilor de reciprocitate dintre parteneri, creĸte 

eficacitatea schimbului de cunoĸtinŞe ĸi informaŞii. Aceasta aduce un beneficiu tuturor 

companiilor din reŞeaua alianŞei. Teoria ĂgŁurilor structuraleò, indicŁ deficienŞele acestei 

strategii: cum numai toŞi membrii grupului aflŁ totul despre ceilalŞi, cunoĸtinŞe suplimentare nu 

vor mai putea fi acumulate, din care motiv, companiile trebuie sŁ fie preocupate de a intra ´n 

posesia unui arsenal diversificat de informaŞii. Aceasta poate fi realizat, atunci c©nd partenerii 

din reŞele diferite de alianŞe se implicŁ ´n generarea noilor idei ĸi crearea unor noi cunoĸtinŞe. 
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Fiecare dintre aceste douŁ abordŁri are neajunsurile sale. Teoria Ăcapitalului socialò poate 

conduce la instituirea unei g©ndiri colective, focusatŁ pe un comportament organizaŞional 

introvertit, iar prin acest conservatism sŁ riĸte de a fi exclusŁ din proiectele noi iniŞiate de terŞe 

pŁrŞi. Teoria ĂgŁurilor structuraleò, adesea, este tratatŁ ca una de tip oportunist. Multe companii 

din cadrul ĂgŁurilor structuraleò pot sŁ nu fie pregŁtite pentru a-ĸi ´mpŁrtŁĸi cunoĸtinŞele ĸi 

informaŞiile cu partenerii din alianŞŁ, ´n acel volum, ´n care li s-ar cere, ´n special, ´n cazul teoriei 

Ăcapitalului socialò. 

 CercetŁrile asupra eficacitŁŞii abordŁrilor indicate ´n contextul analizei acŞiunii reciproce 

dintre parteneri a demonstrat, cŁ numŁrul optimal de alianŞe, poziŞionarea firmei ´n cadrul reŞelei 

ĸi densitatea reŞelei depind de anumite circumstanŞe ĸi factori situaŞionali. 

Pentru diverse ramuri industriale sunt adaptabile diferite abordŁri. De exemplu, teoria 

ĂgŁurilor structuraleò este foarte bine adaptatŁ situaŞiei din ramurile ´nalt tehnologizate, cum ar fi 

cele electronicŁ ĸi biotehnologie [208, pp. 109-119; 261]. Ċn ceea ce priveĸte teoria Ăcapitalului 

socialò, este mult mai productivŁ ´n ramurile tradiŞionale, precum industria oŞelului [208, pp. 

109-119;  271]. Deci, ´n ramurile ´nalt tehnologizate, unde riscurile vizeazŁ o multitudine de 

tehnologii, se considerŁ optimal aplicarea teoriei ĂgŁurilor structuraleò.  

ReŞelele de alianŞe se ´mpart, ´n mod convenŞional, ´n trei categorii. DouŁ dintre ele, 

orientate spre ´nvŁŞare, sunt descrise de teoriile Ăcapitalului socialò ĸi cea a ĂgŁurilor structuraleò.  

Astfel, potrivit celor expuse anterior, ´n teoria Ăcapitalului socialò, toŞi partenerii sunt 

legaŞi reciproc; iar ´n cazul teoriei ĂgŁurilor structuraleò, de obicei, una dintre companii 

coordoneazŁ relaŞiile cu c©Şiva parteneri, anterior, neantrenaŞi ´n asemenea legŁturi de cooperare. 

La r©ndul ei, reŞeaua modularŁ presupune existenŞa unui acces la cunoĸtinŞe suplimentare, ´n 

cadrul reŞelei, neax©ndu-se pe ´nvŁŞare. 

Tipurile date de alianŞe sunt considerate tipuri ideale de reŞele, iar ´n practicŁ se ´nt©lnesc 

foarte rar ´n forma lor purŁ. TotodatŁ, acestea servesc pentru analiza diverselor aspecte ale unei 

sau altei reŞele reale de alianŞe, c©t ĸi ´nŞelegerea traiectoriei fluxurilor complexe de cunoĸtinŞe ĸi 

informaŞii. Analiza reŞelelor de alianŞe, ´n contextul teoriilor menŞionate, va fi utilŁ companiilor 

ĸi cercetŁtorilor din acest domeniu de a gŁsi starea optimalŁ de diseminare a cunoĸtinŞelor ´n 

cadrul reŞelei ĸi, respectiv, de a concepe o strategie adecvatŁ de ´nvŁŞare. Fiecare tip de reŞea are, 

´nsŁ, particularitŁŞile sale specifice, prezentate ´n Tabelul 3.2.  

Tabelul 3.2. 

Caracteristicile comparative ale reŞelelor de alianŞe 
            Tipul reŞelei 

Caracteristicile 
Ăde Capital Socialò Ăa GŁurilor Structuraleò ModularŁ 

CompetenŞele 

partenerilor  

- Nespecializate; 

- Un nivel ´nalt de 
similitudine ´ntre 

cunoĸtinŞele partenerilor. 

- Specializate; 

- Intersectarea 

tranzitorie a cunoĸtinŞelor 

dintre parteneri. 

- Specializate; 

- Un nivel scŁzut de 
interferenŞŁ a 

cunoĸtinŞelor dintre 
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parteneri. 

Scopul cooperŁrii 

¶ ĊnvŁŞarea;  

¶ Dezvoltarea de noi 

competenŞe. 

¶ ĊnvŁŞarea;  

¶ Dezvoltarea de noi 

competenŞe. 

¶ Accesul la cunoĸtinŞele 

ĸi competenŞele 

partenerilor;  

¶ Integrarea 

competenŞelor existente. 

Tipul cunoĸtinŞelor 
 CunoĸtinŞe cheie ĸi 

 CunoĸtinŞe ordinare.  

 Schimbul unor 

cunoĸtinŞe cheie.  

 Combinarea diferitor 

tipuri de cunoĸtinŞe cheie. 

ImportanŞa existenŞei 

unei experienŞe 

anterioare ´n cooperare 

ĊnaltŁ  JoasŁ JoasŁ 

Caracteristicile 

produsului 

Sistemic: lipsa posibilitŁŞii 

de dezintegrare a 

componentelor ĸi 

proceselor 

Sistemic: lipsa posibilitŁŞii 

de dezintegrare a 

componentelor ĸi 

proceselor 

Modular: posibilitatea 

dezintegrŁrii 

componentelor ĸi 

proceselor 

Comunicarea 

Á Un nivel ´nalt de 
interdependenŞŁ; 

Á PermanentŁ; 

Á ContinuŁ; 

Á Multilaterale; 

Á Un nivel ´nalt al investiŞii 

lor. 

Á Un nivel ´nalt de 
interdependenŞŁ; 

Á PermanentŁ; 

Á ContinuŁ; 

Á Bilaterale; 

Á Un nivel mediu al 

investiŞiilor.  

Á Un nivel redus al 

interdependenŞei; 

Á Ċnt©mplŁtoare; 

Á Bilaterale; 

Á Un nivel redus al 

investiŞiilor.  

Coordonatorul 

(partenerul de bazŁ, 

societatea-mamŁ, 

integratorul)  

Nu existŁ. 

Se focuseazŁ pe ´nvŁŞare 

´n vederea obŞinerii de 

avantaje competitive. 

Activitatea se orienteazŁ 

pe integrarea diferitor 

moduli ´n cadrul reŞelei. 

Sursa: [208, p. 115] 

ComponenŞa partenerilor. Ċn reŞelele de Ăcapital socialò, partenerii au un nivel redus al 

specializŁrii, iar competenŞele acestora deseori se suprapun. Ċn ceea ce priveĸte reŞelele modulare 

de parteneriat, ´nsŁ, nivelul specializŁrii este mult mai ´nalt, iar domeniile de intersectare a 

cunoĸtinŞelor sunt limitate ĸi, ´n varianta idealŁ, doar produsele finale trebuie sŁ se diferenŞieze. 

Este posibil ca unii dintre parteneri sŁ nu cunoascŁ ce fel de cunoĸtinŞe specifice posedŁ ceilalŞi 

parteneri. ReŞelele de tipul ĂgŁurilor structuraleò sunt considerate a fi o variantŁ intermediarŁ 

´ntre celelalte douŁ. Ele se utilizeazŁ, at©t ´n cazul ´nvŁŞŁrii noilor tehnologii, c©t ĸi pentru 

monitorizarea sferelor inovaŞionale ´n vederea identificŁrii unor soluŞii tehnologice 

indispensabile unor companii concrete. 

Scopul cooperŁrii. Aceste reperaje determinŁ, de asemenea, diferenŞele existente cu privire 

la scopul cooperŁrii. Firmele din categoria Ăcapitalului socialò se strŁduiesc sŁ ´nveŞe de la 

parteneri; reŞelele modulare nu sunt axate pe ´nvŁŞare, chiar dacŁ ´nglobeazŁ competenŞele 

existente [208, pp. 109-119; 251]. 

Tipul cunoĸtinŞelor. Ċn corespundere cu aceasta, cunoĸtinŞele cu care se schimbŁ partenerii 

´n cadrul reŞelei de Ăcapital socialò ĸi cea a ĂgŁurilor structuraleò se referŁ la competenŞele-cheie 

sau cele foarte apropiate de acestea. Ċn reŞelele modulare, partenerii nu fac schimb de cunoĸtinŞe 

esenŞiale, aĸa cum competenŞele-cheie ale unor parteneri nu sunt cunoĸtinŞe-cheie pentru ceilalŞi, 

ĸi invers. Ċn reŞelele de tipul Ăcapitalului socialò, la fel, poate fi realizat un schimb de competenŞe 

non-cheie, spre exemplu, c©nd unul dintre parteneri i-ar ajuta pe alŞii sŁ rezolve unele probleme 
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de gestiune. Ċn reŞelele de Ăcapital socialò, importanŞa relaŞiilor de parteneriat anterioare joacŁ un 

rol semnificativ: experienŞa ´n lucrul cu diferiŞi parteneri, angajamentele ĸi ´ncrederea reciprocŁ 

sunt elemente ´nalt apreciate ´n contextul, ´n care, acestea vor facilita schimbul de cunoĸtinŞe ĸi 

vor face cooperarea mult mai eficace. ReŞelele modulare vor fi funcŞionale doar ´n acel caz, ´n 

care produsele ĸi serviciile vor fi, la fel, modulare. De asemenea, ´n cazul, ´n care componentele 

produselor sau cele ale serviciilor sunt foarte str©ns legate ´ntre ele, iar procesele de producere 

necesitŁ o integrare puternicŁ, este imposibil de a fi realizatŁ o reŞea modularŁ. ProducŞia finalŁ, 

realizatŁ de diferiŞi parteneri ´n cadrul unei reŞele modulare, trebuie sŁ se diferenŞieze ´ntr-o 

mŁsurŁ foarte mare.  

Comunicarea. Comunicarea la nivelul diferitor tipuri de reŞele de alianŞŁ este diferenŞiatŁ. 

Ċn cazul reŞelelor de tipul Ăcapitalului socialò, toŞi partenerii interacŞioneazŁ ´n permanenŞŁ, ceea 

ce necesitŁ investiŞii suplimentare ´n susŞinerea acestor procese. Ċn reŞelele ĂgŁurilor structuraleò, 

comunicarea dintre diverĸi parteneri poate fi de ordin bilateral, de aceea nu este necesar de a 

realiza eforturi suplimentare ´n vederea conectŁrii ĸi a celorlalŞi parteneri la acest proces. De 

aceea, bugetul prevŁzut pentru realizarea sistemului comunicaŞional, ´n cazul reŞelelor de tipul 

Ăcapitalului socialò, va fi, ´n mod evident, mai redus. ReŞelele modulare sunt caracterizate printr-

un nivel jos al interacŞiunii dintre parteneri. Spre deosebire de celelalte douŁ forme, comunicarea 

modularŁ este mai mult ´nt©mplŁtoare, dec©t focusatŁ pe anumite scopuri. Ċntruc©t nu existŁ o 

necesitate ´n transmiterea de cunoĸtinŞe, comunicarea interorganizaŞionalŁ modularŁ poartŁ un 

caracter aleatoriu ĸi nu presupune o interacŞiune str©nsŁ dintre parteneri. Companiei-mamŁ ´i va 

reveni sarcina de a stabili doar unele ´nŞelegeri cu diverse companii privind specificaŞiile 

produselor finite, ceea ce presupune, ´n general, o comunicare bilateralŁ. Ca rezultat, cheltuielile 

legate de comunicare ´n cadrul reŞelelor modulare nu sunt ´nalte. 

Rolul integratorului (societŁŞii -mamŁ). Rolul societŁŞii -mamŁ ´n cazul celor trei forme de 

alianŞe este, de asemenea, diferit. Deĸi, ´n cazul unor reŞele de Ăcapital socialò, anumite companii 

se implicŁ mult mai activ dec©t altele ´n procesul de administrare, ´n majoritatea cazurilor 

organizaŞia-mamŁ lipseĸte. Ċn reŞelele de tipul ĂgŁurilor structuraleò, rolul companiei-mamŁ se 

rezumŁ la ´nvŁŞarea c©t mai bunŁ a modalitŁŞilor, prin care ar beneficia la maxim de acest avantaj 

competitiv. Compania principalŁ ´n cazul reŞelelor modulare are rolul de integrator ĸi de 

modulator. 

Utilizarea structurilor modulare este aplicabilŁ ĸi ´n cazul coordonŁrii dezvoltŁrii 

globale a reŞelelor ĸi lanŞurilor de furnizori [206, p. 87]. Reamintim, cŁ ĸi ´n cazul ´n care 

modularea devine un factor de creĸtere important pentru organizaŞie ï aceasta, ´n limbaj 

managerial, ar putea fi definitŁ, ´n viziunea autorului, drept o ĂopŞiune strategicŁ de creĸtere 

modularŁò ï OSCOM. Administrarea inteligentŁ a interdependenŞelor modulare constituie, de 
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asemenea, cheia cŁtre dezvoltarea producerii ĸi a susŞinerii consumului. InterdependenŞa detaliatŁ 

a produselor modulare ĸi a proceselor tehnologice asigurŁ o specificaŞie sistemicŁ a 

componentelor noului produs ĸi a proceselor de realizare a acestuia. Determinarea ĸi 

standardizarea completŁ a interdependenŞelor componentelor permite  producŁtorilor din ´ntreaga 

lume de a ´mbunŁtŁŞi semnificativ componentele ĸi/sau procesele ´n mŁsura ´n care acestea sunt 

compatibile structurilor tehnologice ale organizaŞiilor. InterdependenŞele standardizate ale 

produsului sau ale activitŁŞii organizaŞiei devin mult mai atractive pentru furnizorii care sunt 

orientaŞi spre a investi ´n dezvoltarea acestor componente ´n paralel cu alte activitŁŞi desfŁĸurate, 

ce ar putea completa produsul oferit. Astfel, determinarea ĸi gestionarea interdependenŞelor 

standardizate ´n cadrul produselor modulare ĸi a structurilor tehnologice constituie un pas 

hotŁr©tor ´n coordonarea structurilor globale ale producŁtorilor ĸi furnizorilor ï care duc, 

´n mod sinergic, la reducerea cheltuielilor ĸi creĸterea semnificativŁ a cotelor de piaŞŁ. 

 

Organizarea structuralŁ ĸi modularea activitŁŞii AlianŞei Strategice CAVIO  

Managementul AS implicŁ ´ntotdeauna un grad de complexitate mai ´nalt datoritŁ 

numŁrului de persoane implicate (at©t persoane fizice, c©t ĸi juridice), precum ĸi a raporturilor 

directe ĸi indirecte stabilite ´ntre ele at©t pe cale formalŁ, c©t ĸi neformalŁ. Lu©nd ´n considerare 

ĸi factorii amplasŁrii economico-geografice a elementelor constitutive ale alianŞei strategice, 

aceastŁ complexitate sporeĸte considerabil. Or, ´n cazul ´n care alianŞa strategicŁ ´ĸi desfŁĸoarŁ 

activitatea pe un anumit teritoriu (regiune, stat, municipiu), managementul acesteia depune un 

efort mai mic pentru a o gestiona. Dar ´n cazul ´n care activitatea alianŞei strategice este 

desfŁĸuratŁ pe teritoriul mai multor zone economice, geografice, ŞŁri etc., managementul alianŞei 

trebuie sŁ implementeze metode avansate de gestiune a afacerii. Astfel, autorul ĸi-a propus 

determinarea unui mecanism eficace de organizare a activitŁŞii alianŞei strategice la nivel 

internaŞional drept unul din obiectivele cercetŁrii. 

Efectu©nd un studiul teoretic ĸi aplicativ privind problematica organizŁrii activitŁŞilor 

economice ´n diverse zone ĸi regiuni, au fost determinaŞi principalii piloni (principii) ai metodei 

de gestiune a AS, care includ urmŁtoarele: 

1. Stabilirea obiectivelor strategice de activitate a companiei; 

2. Determinarea responsabilitŁŞilor ĸi responsabililor; 

3. Asigurarea activitŁŞii companiei cu resurse; 

4. Organizarea structuralŁ a activitŁŞii alianŞei; 

5. Determinarea metodei eficace de gestiune a ´ntregii alianŞe strategice, ce ar permite 

raŞionalizarea planificŁrii activitŁŞilor, distribuirea resurselor ´n caz de necesitatea, controlul 
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realizŁrii obiectivelor strategice de cŁtre managerii companiilor ce fac parte din alianŞŁ ĸi a 

sarcinilor de serviciu pentru angajaŞii companiilor. 

Baz©ndu-ne pe tematica cercetŁrii ĸi scopul de bazŁ expus ´n lucrare, au fost desfŁĸurate 

urmŁtoarele elemente de bazŁ: 4. Organizare structuralŁ a activitŁŞii alianŞei ĸi 5. 

Determinarea metodei eficace de gestiune a alianŞei strategice. 

Determinarea eficacitŁŞii  de gestiune a ASC ´n baza metodei MEGAS 

Reieĸind din structura generalŁ destul de complexŁ a ASC, precum ĸi repartizarea 

geograficŁ a subdiviziunilor ĸi companiilor afiliate acesteia, ce determinŁ relaŞii le manageriale 

complicate, autorul a elaborat ĸi aplicat o metodŁ managerialŁ eficace de gestiune a alianŞei 

strategice de tip modular (MEGAS). AceastŁ metodŁ managerialŁ se bazeazŁ pe urmŁtoarele 

concepte de bazŁ, ĸi anume: 1. Organizarea structuralŁ a activitŁŞii alianŞei ĸi 2. 

Determinarea metodei eficace de tip modular pentru gestiunea alianŞei strategice. 

Elaborarea ĸi aplicarea acestei metode a permis autorului sŁ conceapŁ, sŁ elaboreze ĸi sŁ 

aplice ´n practicŁ un instrument managerial inovator ĸi eficace de gestiune a alianŞei strategice. 

Acest instrument este reprezentat sub forma unui soft care a fost elaborat, testat, perfecŞionat ĸi 

aplicat ´n cadrul subdiviziunilor ĸi companiilor afiliate ASC, fiind denumitŁ òCAVIO SOFTò. 

InterfaŞa CAVIO SOFT, pentru a fi practicŁ ´n utilizare ĸi a facilita navigarea, este 

´mpŁrŞitŁ ´n trei zone: prima pentru selecŞia modulelor, a doua ´n care se regŁsesc toate 

comenzile ĸi a treia, cea mai mare, ´n care sunt afiĸate datele, dupŁ cum este redat ´n Figura 3.21. 

Fig. 3.21. InterfaŞa ï CAVIO SOFT 

Sursa: elaboratŁ de autor 

Astfel, Zona pentru selecŞia modulelor a fost elaboratŁ pentru a cuprinde elementele: a) 

Nomenclatoare; b) Documente de gestiune; c) Contabilitate ĸi d) Elemente manageriale. 
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I. Ċn cadrul rubricii NOMENCLATOARE sunt prezente compartimentele: Articole; TerŞi; 

Contabilitate. Respectiv, din compartimentul Articole fac parte alte sub-elemente, dupŁ cum 

urmeazŁ: 

b) PRODUSE FINITE. Aici este stocatŁ ĸi gestionatŁ lista cu toate produsele finite (at©t 

cele generate din articole de bazŁ, c©t ĸi cele introduse din start ca articol finit) ´mpreunŁ cu toŞi 

parametrii care caracterizeazŁ fiecare articol ´n parte. Pentru operativitatea preluŁrii comenzilor 

de la clienŞi, definirea produselor necesare ĸi realizarea lor ulterioarŁ, or, articolele care pot fi 

executate de fabricŁ conform posibilitŁŞilor definite, dar ´ncŁ nu au fost comandate sau fabricate 

p©nŁ la moment, se vor genera automat din articolele de bazŁ la lansarea comenzii de cŁtre 

clienŞi. TotodatŁ, pentru claritate ĸi corectitudine ´n evidenŞŁ, toate articolele de mobilier corp de 

la furnizori strŁini, care nu fac parte din colecŞiile CAVIO, se vor introduce din start ´n produse 

finite, fŁrŁ a fi create din articole de bazŁ. Ċn acelaĸi timp, referitor la articole tapiŞate (´n special 

Holurile) de la alŞi furnizori ï urmeazŁ sŁ fie elaborat un mecanism nou de evidenŞŁ a acestora 

´ntruc©t, p©nŁ la moment, nu au fost ´nregistrate asemenea cazuri, dar care ar putea sŁ aparŁ pe 

viitor. Acest lucru poate fi efectuat prin definirea tabelelor din acest modul (Figura 3.22): 

Fig. 3.22. InterfaŞa ï Produsul finit  

Sursa: elaboratŁ de autor 

Spre exemplu, la crearea unui produs finit de la un producŁtor strŁin, ´n compartimentul 

InformaŞii   se introduc toŞi parametrii caracteristici ai Produsului Finit (la Generare Produs 

Finit ) dintr-un Articol de BazŁ, toate c©mpurile respective se completeazŁ automat. C©mpurile 

cu buton cu sŁgeatŁ ´n partea dreaptŁ au valori deja definite care trebuie doar selectate din lista 

cŁzŁtoare. Aceste valori se definesc ´n modulul ConfigurŁri din Zona SelecŞie Module: 

- Cod bare (cod produs) ï pentru alte produse dec©t cele din COLECŝII CAVIO, care nu 

au cod produs atribuit, vom introduce un cod nou dupŁ principiul: SmVnlD4Cir ï Venetia LUX 

Dulap 4 uĸi fin: cireĸ (producŁtor Simex) PROPUNERE; 

- Cod Vamal ï codul vamal al produsului care va apŁrea ´n specificaŞia de export. 
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- Denumire ï denumirea completŁ a articolului; 

- ColecŞia ï se va indica colecŞia din care face parte produsul; 

- ProducŁtorul ï se va indica producŁtorul produsului; 

- Caracteristica I (articol LICHID sau NELICHID); 

- Grupa Produs ï grupa inferioarŁ din care face parte articolul (de ex.: scaun, comoda d-or, 

pat etc.), conform regulamentului de clasificare existent. 

- Grupa AlternativŁ ï articol din colecŞia CAVIO sau ALTELE; 

- Caracteristica II; Car. III; Car. IV; Car. V; Car. VI ï sunt aplicate caracteristicile 

produsului dorit; 

- Dimensiuni gabarit produs montat ï sunt indicate dimensiunile gabaritului produsului; 

- Greutate BrutŁ/NetŁ ï acest c©mp se completeazŁ automat ´n cazul c©nd sunt introduse 

greutŁŞile coletelor din care se compune acest produs. Ċn cazul ´n care greutŁŞile coletelor nu sunt 

disponibile, se introduc greutŁŞile Bruto /Neto totale ale produsului direct ´n acest c©mp. 

- Volum ï acest c©mp se completeazŁ automat ´n cazul c©nd sunt introduse dimensiunile de 

gabarit ale coletelor din care se compune acest produs. Ċn cazul ´n care dimensiunile coletelor nu 

sunt disponibile, se poate introduce volumul produsului direct ´n acest c©mp. 

- Traduceri ï la introducerea produsului finit, trebuie sŁ fie introduse neapŁrat denumirea 

acestuia ´n toate limbile din soft: ro, rus, it, eng. Pentru aceasta este necesar de accesat c©mpul 

din meniul TRADUCERI, situat sub meniul LIMBA, se va alege limba doritŁ ĸi se include ´n 

c©mpul aflat pe aceeaĸi linie, traducerea denumirii ´n limba respectivŁ. 

- ObservaŞii  ï ´n acest c©mp se pot include orice observaŞii legate de articolul respectiv. 

- Articol Global ï ´n aplicaŞia CAVIO SOFT existŁ at©t articole comune pentru toate 

reprezentanŞele, c©t ĸi articole utilizate doar de anumite reprezentanŞe. Bifa se pune ´n cazul 

articolelor COMUNE (GLOBALE). Ċn lipsa bifei, articolul respectiv va fi accesibil doar unitŁŞii 

care l-a ́ nregistrat. 

- Articol Activ ï bifa se va scoate (nu se pune) ´n cazul articolelor scoase din circuit, care 

nu mai existŁ ´n stocuri. 

Colete ï aici se stocheazŁ informaŞia privind coletele produsului finit ĸi parametrii 

acestora. Pentru a completa coletele produselor, se acceseazŁ tabelul Colete ĸi se completeazŁ 

r©ndul sub denumire parametri (nr. COLET, Cod Colet etc.) pentru fiecare colet ´n parte. Ċn urma 

completŁrii c©mpurilor de greutate ĸi dimensiuni colete, ´n tabelul InformaŞii vor apŁrea 

greutatea bruto/neto ĸi volumul articolului ´n mod automat. Pentru a face anumite grupŁri ĸi 

ordonŁri ´n dependenŞŁ de anumiŞi parametri se va aplica cursorul pe antetul coloanei 

parametrului respectiv, va fi gestionat prin click st©nga, ĸi va fi mutat la nivelul butonului ĂDrag 

a column header here to group that columnò, dupŁ cum este prezentat ´n Figura 3.23. 
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Fig. 3.23. InterfaŞa modulului AdŁugare PRODUS FINIT 

Sursa: elaboratŁ de autor 

DupŁ efectuarea tuturor acŞiunilor necesare se alege, dupŁ caz, din partea dreapta-jos a 

tabelului butonul F12 ï SalveazŁ, ´n caz cŁ se doreĸte salvarea datelor introduse sau, respectiv, 

ESC ï RenunŞŁ ´n caz cŁ nu se doreĸte. 

c) ARTICOLE DE BAZŀ. Ċn acest compartiment este stocatŁ lista cu toate articolele de 

bazŁ (articole care pot servi ca bazŁ de execuŞie a produselor finite cu diferite atribute (finisaje, 

stofe etc.), ´mpreunŁ cu toŞi parametrii fixaŞi, ce caracterizeazŁ fiecare articol, precum ĸi 

posibilitŁŞile de generare a produselor finite ´n dependenŞŁ de atributele definite pentru fiecare 

articol, Figura 3.24. 

 

Fig. 3.24. InterfaŞa ï Articole  de bazŁ 

Sursa: elaboratŁ de autor 

Modulul prezentat a fost creat, ´n special, pentru gestiunea articolelor ´n diferite finisaje ĸi 

stofe, produse la Fabrica CAVIO, ´n care nu se vor introduce articolele de mobilier corp de la alŞi 

furnizori. De exemplu, gestiunea atributelor pentru fiecare articol poate fi efectuatŁ prin definirea 

tabelelor din acest modul, dupŁ cum urmeazŁ: 

d) INFORMAŝII . Aici se introduc toŞi parametrii caracteristici ai Articolului de BazŁ. 

C©mpurile, care au un buton cu sŁgeata ´n partea dreapta, au valori deja definite care trebuie doar 
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selectate din lista cŁzŁtoare. Aceste valori se definesc ́ n meniul CONFIGURŀRI din Zona 

SelecŞie Module. 

- Cod bare (cod produs) ï se introduce codul articolului de BazŁ; 

- Cod Vamal ï codul vamal al produsului care va apŁrea ´n specificaŞia de export; 

- Denumire ï denumirea completŁ a articolului de bazŁ; 

- ColecŞia ï se indicŁ colecŞia din care face parte articolul de bazŁ; 

- ProducŁtor - se indicŁ producŁtorul articolului de bazŁ; 

- Caracteristica I (articol LICHID sau NELICHID); 

- Grupa Produs ï grupa  inferioarŁ din care face parte articolul (scaun, comoda d-or, pat 

etc.), conform regulamentului de clasificare existent; 

- Grupa Alternativa ï articolul din colecŞia CAVIO sau ALTELE; 

- Caracteristica (Car.) II; Car. III; Car. IV; Car. V; Car. VI ï sunt aplicate caracteristicile 

produsului dorit; 

- Dimensiuni gabarit produs montat ï sunt indicate dimensiunile gabaritului produsului; 

- Greutate Bruta /Neta ï acest c©mp se completeazŁ automat ´n cazul c©nd sunt introduse 

greutŁŞile coletelor din care se compune acest produs. Ċn cazul ´n care greutŁŞile coletelor nu sunt 

disponibile, se introduc greutŁŞile Bruto /Neto totale ale produsului direct ´n acest c©mp. 

- Volum ï acest c©mp se completeazŁ automat ´n cazul c©nd sunt introduse dimensiunile 

de gabarit ale coletelor din care se compune acest produs. DacŁ dimensiunile coletelor nu sunt 

disponibile, se poate introduce volumul produsului direct ´n acest c©mp.  

- Traduceri ï la introducerea produsului finit, trebuie sŁ fie indicat neapŁrat denumirea ´n 

toate limbile din soft: ro, rus, it, eng. Pentru aceasta accesŁm c©mpul din meniul TRADUCERI, 

situat sub meniul LIMBA, alegem limba doritŁ ĸi includem ´n c©mpul aflat pe aceeaĸi linie 

Traducerea denumirii ´n limba respectivŁ. 

- ObservaŞii  ï ´n acest c©mp se includ orice observaŞii legate de articolul respectiv. 

- Articol Global ï ´n aplicaŞia CAVIO SOFT existŁ at©t articole comune pentru toate 

reprezentanŞele, c©t ĸi articole utilizate doar de anumite reprezentanŞe. Bifa se pune ´n cazul 

articolelor COMUNE (GLOBALE). Ċn lipsa Bifei, articolul respectiv va fi accesibil doar unitŁŞii 

care l-a ́ nregistrat. 

- Articol Activ ḯ n cazul articolelor scoase din circuit, care nu mai existŁ ´n stocuri. 

e) COLETE. Aici se stocheazŁ informaŞia privind coletele produsului finit ĸi parametrii 

acestora. Pentru a completa coletele produselor, se acceseazŁ tabelul Colete ĸi se completeazŁ 

r©ndul sub denumire parametri (nr COLET, Cod Colet etc.) pentru fiecare colet ´n parte. Ċn urma 

completŁrii c©mpurilor de greutate ĸi dimensiuni colete, ´n tabelul InformaŞii vor apŁrea 

greutatea brutto/netto ĸi volumul articolului ´n mod automat. Pentru a face anumite grupŁri ĸi 
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ordonŁri ´n dependenŞŁ de anumiŞi parametri se va aplica cursorul pe antetul coloanei 

parametrului respectiv, se va gestiona prin click St©nga ĸi se va muta la nivelul butonului ĂDrag 

a column header here to group that columnò, precum este prezentat exemplul ´n Figura 3.25. 

Fig. 3.25. InterfaŞa ï Coletele articolelor de bazŁ 

Sursa: elaboratŁ de autor 

Ċn compartimentul Atribute se definesc toate posibilitŁŞile de finisare/tapisare/alŞi parametri 

ai Articolelor de BazŁ, pentru a putea genera ´n final Produse finite cu diferite combinaŞii ale 

acestor atribute. La definirea atributelor pentru fiecare articol, trebuie, mai ´nt©i, sŁ fie accesat 

c©mpul Atribut, sŁ se testeze butonul cu sŁgeatŁ pentru a primi lista atributelor (Finisaj, Stofa, 

etc.), se va alege Atributul cŁutat, de ex.: Finisaj, ĸi ´n c©mpul ï POZITIE se va defini poziŞia 

atributului respectiv ´n Codul Produsului ï ex.: 1, fŁc©nd click pe AdaugŁ. DupŁ aceasta se poate 

selecta ĸi alt atribut, de exemplu: Tapiserie, ´n caz de necesitate. 

DupŁ definirea poziŞiei atributelor ´n codul Produsului, se tasteazŁ butonul Ă+ò din faŞa 

unui atribut ´n cazul dat FINISAJ, moment ´n care va apŁrea lista cu toate valorile posibile ale 

acestui atribut ´n cazul dat ï denumirea finisajelor. Apoi, prin marcarea cu cursorul a tuturor 

r©ndurilor cu valori atribuite ce nu corespund articolului dat, se va tasta DELETE pe tastierŁ 

pentru a le ĸterge. 

Valorile de atribute, rŁmase pentru fiecare atribut ´n parte, vor constitui posibilitŁŞile de 

creare a produselor finite ´n dependenŞŁ de atribut, vezi Figura 3.26. 

 

Fig. 3.26. InterfaŞa ï Atributele articolelor de bazŁ 

Sursa: elaboratŁ de autor 
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Pentru a opera anumite grupŁri ĸi ordonŁri ´n dependenŞŁ de anumite coloane se va aplica 

cursorul pe antetul coloanei parametrului respectiv, se va selecta prin click st©nga, ĸi se va 

deplasa deasupra capului de tabel. TotodatŁ, nomenclatorul cu tipurile ATRIBUTELOR, precum 

ĸi VALORILE ATRIBUTELOR se definesc ´n meniul CONFIGURARI din Zona SelecŞie 

Module. 

DupŁ efectuarea tuturor acŞiunilor dorite (´n toate cele 3 tabele din modulul Articole de 

Baza) se va alege dupŁ caz din partea dreapta ï jos a tabelului butonul F12 ï SalveazŁ dacŁ se 

doreĸte salvarea datelor introduse sau, respectiv, ESC ï RenunŞŁ dacŁ nu se doreĸte salvarea. 

f) GenereazŁ PRODUS FINIT. Pentru a genera produsul finit din Articole de BazŁ, mai 

´nt©i trebuie sŁ fie identificat din totalul articolelor de bazŁ (vezi mai sus ï VIZUALIZARE 

LISTA ĸi FILTRARE LISTA Articole) dupŁ identificare, se pune cursorul pe acest articol, se dŁ 

click dreapta ĸi apoi ĂGENEREAZA PRODUS FINITò, Figura 3.27. 

 

 

Fig. 3.27. Generarea produsului finit ´n interfaŞa Articolele de bazŁ 

Sursa: elaboratŁ de autor 

 

Prin urmare, va apŁrea tabelul prezentat ´n Figura 3.28, ´n care se conŞin deja toŞi parametrii 

neschimbabili ai articolului de bazŁ, definiŞi anterior ĸi posibilitatea de a alege anumite atribute 

pentru generarea produsului finit. 
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Fig. 3.28. Generarea atributelor produsului finit ´n interfaŞa Articole de bazŁ 

Sursa: elaboratŁ de autor 

Apoi se va face dublu click pe atributul ales (´n cazul dat FINISAJ), moment ´n care va 

apŁrea o fereastrŁ ï SELECTARE VALOARE ATRIBUT, vezi tabelul din Figura 3.29. 

 

Fig. 3.29. Selectarea atributelor produsului finit ´n interfaŞa Articole de bazŁ 

Sursa: elaboratŁ de autor 

Se va face click pe sŁgeata din partea dreaptŁ a c©mpului gol, dupŁ care se va afiĸa o listŁ 

cŁzŁtoare cu toate VALORILE ATRIBUTE ï definite anterior pentru acest articol de bazŁ (´n 

tabel ï Atribute din modulul Articole de BazŁ), se va alege valoarea atributului dorit ĸi se va 

tasta butonul Accepta ĸi valoarea aleasŁ va apŁrea ´n c©mpul Valoare Atribut, ´n dreptul 

atributului respectiv. Ċn acelaĸi mod se vor completa Valorile Atribute ĸi pentru celelalte 

Atribute. DupŁ atribuirea tuturor valorilor, vom tasta ´n partea dreapta-jos butonul F12 ï 

SalveazŁ, dacŁ dorim sŁ salvŁm ´nregistrŁrile ĸi sŁ creŁm un produs finit sau dupŁ caz ï ESC ï 

RenunŞŁ ï ´n cazul ´n care nu dorim generarea produsului finit respectiv.  
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Produsul finit Generat va putea fi gŁsit ulterior ´n lista ï PRODUSE FINITE, av©nd codul 

ĸi denumirea formate dupŁ principiul de mai jos: FR2211 Cr Sb Francesca Scaun Simplu| Crem| 

Sudan Braun|. 

g) PIESE DE SCHIMB/ACCESORII ï este  stocatŁ lista PIESELOR DE SCHIMB ĸi a 

ACCESORIILOR care pot fi expediate cŁtre clienŞi ĸi care vor putea fi comandate de cŁtre 

clienŞii care au acces de la distanŞŁ la pagina companiei ï WEB INTERFACE. Acest modul se 

referŁ doar la piesele ce pot fi comandate de cŁtre clienŞi nu ĸi la cele consumate ´n procesul de 

producŞie. 

h) MATERII PRIME  ï conŞine lista tuturor SEMIFABRICATELOR DE MOBILIER IN 

CRUD, care, ´n final, se vor transforma ´ntr-un PRODUS FINIT, CODUL cŁrora conŞine o parte 

din CODUL PRODUS FINIT (ex.: FR2211CR ï Scaun simplu Crud). Ċn modulul dat nu vor fi 

incluse alte materiale utilizate ´n producŞie (feronerie, sticle, ambalaj, lacuri ĸi alte materiale 

necesare ´n procesul de producŞie). 

i) CONSUMABILE ï conŞine lista tuturor materialelor utilizate ´n producŞie (feronerie, 

sticle, lacuri, baituri, ambalaj etc.). 

j) SERVICII . Acest modul (va) conŞine informaŞia despre serviciile acordate de cŁtre 

parteneri, respectiv: TerŞi; Trezorerii; SalariaŞi; Contabilitate; Planul de conturi ĸ.a. 

I. DOCUMENTE DE GESTIUNE reprezintŁ un alt element al zonei de selecŞie a 

modulelor ce cuprinde informaŞia referitoare la urmŁtoarele compartimente: Documente 

furnizori; Documente clienŞi; Documente de Trezorerie; Documente de ProducŞie ĸi Documente 

de Inventar, Figura 3.30.  

 

Fig. 3.30. InterfaŞa ï Documente de gestiune 

Sursa: elaboratŁ de autor 

a) DOCUMENTE FURNIZORI . Acest compartiment conŞine informaŞia (documentele) 

referitoare la relaŞiile cu furnizorii, printre care: 

1. Comenzi ï comenzile transmise furnizorilor; 

2. Facturi ï facturile primite de la furnizori; 
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3. Cheltuieli ï evidenŞa cheltuielilor legate de contractele cu furnizorii (´n special 

calcularea chiriilor spre platŁ); 

4. Contracte ï contractele cu furnizorii; 

5. Distribuire Cheltuieli ï evidenŞa cheltuielilor legate de aprovizionarea mŁrfii de la 

furnizori; 

6. Alte intrŁri de marfŁ ï alte documente de intrare marfŁ (surplusuri inventar, transfer 

depozite); 

b) DOCUMENTE CLIENTI  ï conŞine informaŞii ĸi are loc ´nregistrarea documentelor 

referitoare la clienŞi: 

1. Comenzi ï comenzile primite de la clienŞi; 

2. Facturi ï facturile eliberate clienŞilor; 

3. Contracte ï contractele ´ncheiate cu clienŞii;  

4. Alte Ieĸiri de marfŁ ï ´nregistrarea altor documente de ieĸire marfŁ (lipsuri inventar, 

transfer depozite). 

c) DOCUMENTE DE TREZORERIE ï este ´nregistratŁ documentaŞia ce Şine de 

circulaŞia mijloacelor bŁneĸti: 

1. Registrul de casŁ ï ´nregistrarea: ´ncasŁri, plŁŞi, repartizare ´ncasŁri, repartizare plŁŞi, 

deconturi, previziuni ´ncasŁri, previziuni plŁŞi; 

2. CorecŞii solduri ï ´nregistrarea corecŞiilor debitoare ĸi creditoare de sold cu terŞii. 

d) DOCUMENTE DE PRODUCTIE ï ´nregistrarea documentelor ce Şin de activitatea 

de producŞie: 

1. Comenzi de producŞie ï ´nregistrarea comenzilor de producŞie, planificarea producŞiei 

de produse finite ĸi a consumurilor. 

2. Note de producŞie ï ´nregistrarea consumurilor de materie primŁ ĸi a materialelor, 

precum ĸi ´nregistrarea altor informaŞii referitoare la procesul de producŞie. 

e) DOCUMENTE DE INVENTAR ï ´nregistrarea ĸi evidenŞa documentelor referitoare 

la gestiunea mijloacelor fixe), prezent ĸi ´n modulul mijloace fixe. 

III.  CONTABILITATE . Acest modul conŞine informaŞia necesarŁ referitoare la ´nregistrarea 

jurnalelor ĸi notelor contabile, printre care: Jurnal cumpŁrŁri; Jurnal V©nzŁri; Jurnal trezorerii; 

Note contabile diverse, av©nd forma prezentatŁ ´n Figura 3.15. 
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Fig. 3.31. InterfaŞa ï Contabilitate  

Sursa: elaboratŁ de autor 

IV.   MANAGERIALE. Acest modul conŞine instrumente manageriale de formare a preŞurilor 

de v©nzare, dupŁ cum este prezentat ´n Figura 3.32. 

 

Fig. 3.32. InterfaŞa ï Manageriale  

Sursa: elaboratŁ de autor 

Prin urmare, ´n acest modul se regŁseĸte informaŞia referitoare la urmŁtoarele elemente 

componente: 

- Liste de preŞ CAVIO ï listele de preŞuri la produsele CAVIO; 

- Liste de preŞ ï liste de preŞuri la produsele de la alŞi furnizori; 

- Politica discount CAVIO ï formarea politicilor de discount pentru diferite categorii de 

clienŞi, ´n dependenŞŁ de mai mulŞi factori (volume cumpŁrŁri, vechime colaborare, piaŞa etc.); 

- Carduri discount ï generarea ĸi evidenŞa cardurilor de discount pentru cumpŁrŁtorii 

finali; 
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- PromoŞii  terŞi ï gestiunea altor reduceri de preŞ ĸi diverse promoŞii pentru clienŞi. 

V. MIJLOACE FIXE.  Acest modul conŞine informaŞia necesarŁ care permite gestiunea ĸi 

evidenŞa mijloacelor fixe ĸi constŁ din urmŁtoarele submeniuri: mijloace fixe, asigurŁri, 

´ntreŞinere, precum sunt prezentate ´n Figura 3.33. 

 

Fig. 3.33. InterfaŞa ï Mijloace fixe 

Sursa: elaboratŁ de autor 

VI.  CONFIGURŀRI. Modulul dat permite gestiunea ĸi controlul tuturor parametrilor 

variabili ´n soft, Figura 3.34. 

 

Fig. 3.34. InterfaŞa ï ConfigurŁri 

Sursa: elaboratŁ de autor 

Un alt c©mp important al interfeŞei CAVIO Soft ´l reprezintŁ ZONA COMENZILOR, 

Figura 3.35.  

 

Fig. 3.35. Zona Comenzilor ï CAVIO Soft 

Sursa: elaboratŁ de autor 

Ċn aceastŁ zonŁ s-a introdus: 

V CAUTARE RAPIDA ï permite efectuarea cŁutŁrilor rapide a informaŞiei ´n soft dupŁ 

anumite criterii de cŁutare (produse, facturi, comenzi etc.); 
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V PRINCIPAL ï o modalitate suplimentarŁ (mai rapidŁ) de adŁugare a oricŁror elemente 

din zona modulelor; 

V RAPOARTE ï accesul la toate rapoartele din soft (costul elaborŁrii, durata ĸi etapele de 

implementare; raport comenzi client, furnizor). TotodatŁ, include sistemul de raportare pe fiecare 

subdiviziune, care sunt elaborate anual, lunar, sŁptŁm©nal, la necesitate. Acest compartiment este 

utilizat de managementul companiei ĸi pentru determinare gradului de realizare a obiectivelor pe 

parcursul perioadelor prestabilite. 

TotodatŁ, ´n dependenŞŁ de necesitŁŞile de gestiune strategicŁ sau curentŁ a ASC ´n cadrul 

CAVIO SOFT, pot fi dezvoltate ĸi alte compartimente sau alte funcŞii, documente, rapoarte etc. 

care ar putea contribui nemijlocit la sporirea eficacitŁŞii procesului decizional ĸi a gestiunii ASC 

´n ansamblu. Astfel, ´n baza metodei de gestiune a AlianŞei strategice elaborate (MEGAS), 

implementate ĸi descrise (parŞial) de autor, s-au realizat urmŁtoarele obiective strategice: 

1. Creĸterea vitezei de comunicare cu toate subdiviziunile companiei (timpul de 

comunicare s-a redus de la c©teva zile la c©teva ore (chiar ĸi instantaneu). De exemplu: 

Å timpul de reacŞie ń prelucrarea comenzilor la produse finite, materie primŁ si 

materiale ´ntre structurile alianŞei s-a redus de la 2-3 zile pana la 3-4 ore; 

Å recepŞia copiilor la documentele primare ´ntre structurile alianŞei s-a redus de la 7-8 

ore pana la 1 minut, copiile fiind automat expediate de sistem ń momentul emiterii acestora;    

AngajaŞii, ´n dependenŞŁ de nivelul de competenŞŁ ĸi aria de gestionare, efectueazŁ un 

schimb de informaŞii rapid, eficace ĸi eficient. AceastŁ comunicare se referŁ la toate 

subdiviziunile companiei, din diverse ŞŁri, conform organigramei AS (Italia, Rom©nia, Ucraina, 

etc.).  

2. Creĸterea eficienŞei activitŁŞii economice a AlianŞei.  

Å reducerea cu cca 50% a numŁrului personalului din departamentele de aprovizionare,  

logistica ĸi v©nzŁri  datoritŁ avantajelor oferite de soft prin sincronizarea ĸi traducerea automatŁ a 

documentelor ́ntre structurile alianŞei (comenzi, facturi, nomenclatoare articole etc.);  

Å reducerea stocurilor moarte ń proporŞie de 80%; 

Å reducerea stocurilor generale ale companiilor, ń medie, cu 35%;   

3. ĊmbunŁtŁŞirea logisticii companiilor din cadrul reŞelei; 

Å micĸorarea termenului de onorare a comenzilor de la 120 pana la 60 de zile  

Å planificarea ĸi efectuarea producŞiei doar ́ n baza comenzilor (p©nŁ la implementare 

soft ĸi producea marfŁ pe stoc). 

4. Formarea unei culturi orientate spre atingerea obiectivelor corporative. 

5. Schimbarea rapidŁ a tehnologiilor ĸi a gamei de  produse ´n dependenŞŁ de necesitŁŞile 

ĸi preferinŞele clienŞilor.  
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Atingerea obiectivelor strategice menŞionate a fost posibilŁ datoritŁ avantajelor oferite de 

soft ĸi anume: 

Å Structura modularŁ a nomenclatoarelor. Denumirile produselor au o structurŁ 

modularŁ ĸi constau din articole de bazŁ, cŁrora le pot fi setate diferite atribute ï finisaje, stofe, 

feronerie ĸi alte caracteristici unice. Aceasta permite Grupului CAVIO sŁ gestioneze foarte uĸor 

ĸi eficient o gamŁ de peste 10 milioane de produse finite posibile.  

Å Universalitatea lingvistica a nomenclatoarelor. Toate nomenclatoarele se introduce din 

start in 4 limbi ĸi se sincronizeazŁ automat ń toate structurile CAVIO. 

Å Sincronizarea automatŁ a documentelor (comenzi ĸi facturi) ńtre structurile AlianŞei 

Strategice Cavio, micĸor©nd considerabil timpul necesar de lucru. 

Å Generarea automata a listei de preŞuri, create la fel pe principiul modular. 

Å Posibilitatea de a genera rapoarte integrate. Acesta este probabil unul din cele mai 

importante avantaje ale acestui soft internaŞional, care permite de a face ANALIZE COMPLEXE 

at©t la nivel local, c©t ĸi la nivel global pe AlianŞa StrategicŁ Cavio, ´n urma cŁrora pot fi luate 

decizii manageriale ce Şin de organizarea procesului de producere ĸi logisticŁ cu randament 

maxim ´n dependenŞŁ de costurile factorilor de producŞie ń diferite zone geografice ale AlianŞei 

Strategice. 

3.2. Concluzii la capitolul 3 

 

3.1. Ċn Republica Moldova, consumul producŞiei de mobilier a cunoscut, ´n ultimii ani, o 

tendinŞŁ pozitivŁ, aceasta fiind argumentatŁ ĸi de evoluŞia veniturilor din v©nzŁri obŞinute de 

companiile din aceastŁ industrie. La nivel naŞional, piaŞa mobilei rŁm©ne, ´nsŁ, foarte pestriŞŁ. Ċn 

Republica Moldova existŁ, de fapt, douŁ grupuri de cumpŁrŁtori: primul grup procurŁ doar 

mobilŁ de producŞie germanŁ sau italianŁ, iar cel de-al doilea preferŁ cumpŁrŁturile spontane ĸi 

se axeazŁ pe diverse criterii de decizie. Ċn mare parte, cumpŁrŁtorii din al doilea grup se 

orienteazŁ spre mobila ´n serie, produsŁ ´n Belarus, Ucraina sau Rusia. TotodatŁ, studiile aratŁ cŁ 

majoritatea potenŞialilor cumpŁrŁtori vor procura ´n viitor mobilier realizat la comandŁ. Ċn mare 

parte, cumpŁrŁtorii care deja au procurat mobilŁ au optat pentru mobilierul fabricat ´n serie. 

3.2. Pentru consolidarea pieŞei mobilei din Republica Moldova, ´n ultimii ani, au fost puse ´n 

aplicare diferite strategii ĸi politici prin intermediul UPM, dar ĸi prin intermediul primului Mall 

de mobilŁ, inaugurat ´n anul 2013. Totuĸi, situaŞia ´n domeniul mobilier, pentru majoritatea 

producŁtorilor autohtoni, rŁm©ne a fi una ´ncŁ foarte instabilŁ. Deĸi datele statistice aratŁ o 

creĸtere lentŁ, rapoartele financiare ale celor mai importanŞi jucŁtori de pe aceastŁ piaŞŁ denotŁ 

pierderi substanŞiale ´n ultimele perioade de gestiune. Cele mai esenŞiale probleme derivŁ din 

consumul intern slab ĸi concurenŞa neloialŁ; la fel, mai mult de jumŁtate din volumul v©nzŁrilor 
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de mobilŁ revine loturilor din import, ceea ce vorbeἨte despre competitivitatea redusŁ a 

producŁtorilor locali ´n materie de calitate ĸi percepŞie a preferinŞelor consumatorilor. 

3.3. Ċn consecinŞŁ, o bunŁ parte dintre companii cautŁ soluŞii inteligente pentru sporirea 

capacitŁŞii lor competitive, at©t ´n interiorul ŞŁrii, c©t ĸi ´n exterior. Un exemplu notoriu este 

prezenŞa Grupului InternaŞional ĂCAVIOò ´n Republica Moldova prin intermediul companiei  

SRL ĂEUROATLANTò. 

3.4. O metodŁ inovaŞionalŁ aplicabilŁ ĸi ´n cazul firmelor de reŞea producŁtoare de mobilŁ se 

referŁ la crearea structurilor, proceselor ĸi a produselor modulare de gestiune. Ċn cazul grupului 

CAVIO, o astfel de aplicaŞie modularŁ a fost creatŁ la nivelul softului informatic, fiind utilizatŁ 

cu succes ´n practica managerialŁ a acestei companii, at©t la nivel naŞional, c©t ĸi internaŞional, 

av©nd o acoperire globalŁ ´n cadrul reŞelei. Avantajele utilizŁrii acesteia au fost demonstrate de o 

creĸtere semnificativŁ a vitezei de comunicare cu toate subdiviziunile companiei (timpul de 

comunicare s-a redus de la c©teva zile la c©teva ore (chiar ĸi instantaneu); a crescut rata 

schimbului de informaŞii la nivel de angajaŞii, aceĸtia lucr©nd mult mai eficace ĸi eficient, at©t pe 

subdiviziuni, c©t ĸi pe ŞŁri; a dus la sporirea eficienŞei activitŁŞii economice ́ n cadrul ASC; a 

implicat o ´mbunŁtŁŞire semnificativŁ a logisticii companiei ĸi la formarea unei culturi orientate 

spre atingerea obiectivelor corporative, de r©nd cu schimbarea rapidŁ a tehnologiilor ĸi a gamei 

de produse ´n dependenŞŁ de necesitŁŞile ĸi preferinŞele clienŞilor. 
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CONCLUZII GENERALE ķI RECOMANDŀRI 

Rezultatele investigaŞiilor ĸtiinŞifice privind managementul AlianŞelor Strategice, la 

general, dar ĸi a structurilor de reŞea din domeniul industriei producerii mobilei, ´n special, au 

permis autorului realizarea urmŁtoarelor concluzii: 

1. Accept©nd formatul actual de activitate a firmelor, ´n contextul NEGSO, autorul a pus 

accentul pe analiza integratŁ a diferitor abordŁri teoretice ale categoriei economice de organizaŞie 

ĸi a sistemului strategic comportamental de conducere (SSCC) ´n afaceri, identific©nd unele 

direcŞii  noi de gestiune, cum ar fi: Managementul Strategic Configurativ (SCM), Managementul 

de reŞea, Managementul prin cunoaĸtere sau Managementul modular.  

2. Ca entitŁŞi cu o deschidere foarte largŁ spre exterior, firmele contemporane pot adopta 

diverse comportamente strategice de conducere, modific©ndu-ĸi, ´n rezultat, structura 

organizatoricŁ. O faŞetŁ a acestora este apelarea la diverse forme de cooperare, care au fost 

denumite de autor, ´n mod sugestiv, drept ACS. Un model al cooperŁrii, foarte popular ´n ultimii 

ani, este constituirea firmelor de reŞea, ´n particular, a AlianŞelor Strategice. 

3. MenŞionŁm, cŁ managementul structurilor organizaŞionale de tip alianŞŁ reprezintŁ un 

domeniu de studiu separat, fiind unul dintre componentele cele mai dinamice ĸi mai complexe 

ale managementului organizaŞional actual. Formele AS, de asemenea, pot fi diverse, de la simple 

la foarte sofisticate, ceea ce face ca gestiunea acestora sŁ comporte o atenŞie specialŁ din partea 

specialiĸtilor ĸi a managerilor implicaŞi ´n cooperarea strategicŁ.  

4. Companiile contemporane recurg la opŞiunea constituirii unei AS, av©nd la bazŁ o serie de 

motivaŞii: asigurarea unui confort strategic de piaŞŁ, stabilirea rapidŁ a unui pachet cuprinzŁtor de 

puncte de pornire, incluz©nd marketingul ĸi producŞia, organizarea, partea financiarŁ ĸi 

contabilitatea, telecomunicaŞiile, sistemul de operaŞii informaŞionale ĸ.a. Totuĸi, cel mai mare 

beneficiu, ce rezultŁ din cooperarea de tip alianŞŁ, este ´nvŁŞarea prin specializare ĸi acumularea 

de cunoĸtinŞe specifice domeniului de activitate ales. 

5. Ċntruc©t drept model de analizŁ au fost identificate firmele de reŞea din cadrul industriei 

mobilei, analiza pieŞei internaŞionale a mobilei a permis autorului sŁ concluzioneze, cŁ 

actualmente, aceasta evolueazŁ ´n mod constant, av©nd perspective sustenabile de creĸtere ĸi ´n 

urmŁtorii ani, deĸi structura internaŞionalŁ a pieŞei mobilei a rŁmas, practic, neschimbatŁ ´n 

ultimii ani. Ċn ceea ce priveĸte piaŞa mobilei, la nivel naŞional, relatŁm, cŁ este una ´ncŁ 

fragmentarŁ, iar consolidarea acesteia, ´n ultimii ani, a depins de o serie de politici ĸi strategii 

concertate de scoatere din anonimat ï crearea UPC, inaugurarea Mobimall-ului autohton, 

´mbunŁtŁŞirea legislaŞiei aferente domeniului etc. La fel, sunt remarcabile ĸi eforturile firmelor 

locale pentru sporirea capacitŁŞii lor competitive, at©t ´n interiorul ŞŁrii, c©t ĸi exteriorul ei. Un 
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exemplu notoriu este prezenŞa Grupului InternaŞional ĂCAVIOò ´n Republica Moldova prin 

intermediul companiei  SRL ĂEUROATLANTò.  

6. Gestiunea AS, c©t priveĸte p©rghiile managementului de reŞea, este una foarte complexŁ ĸi 

dificilŁ. La fel, p©nŁ nu demult, direcŞiile de investigaŞie ĸtiinŞificŁ principale ale AS erau axate 

mai mult pe modalitŁŞile de interacŞiune dintre parteneri, respectiv, compatibilitatea lor strategicŁ 

ĸi operaŞionalŁ ca factor determinant al succesului alianŞelor. AceastŁ abordare a gŁsit o 

aplicabilitate practicŁ largŁ ´n multe companii ĸi a intrat ´n accepŞiunea diferitor manageri de 

alianŞe, lucrul cŁrora, ´n mare parte, se reducea la determinarea scopurilor comune, formarea unei 

structuri adecvate de conducere a reŞelei, alegerea celor mai buni parteneri pentru cooperare, 

av©nd culturi organizaŞionale asemŁnŁtoare. Actualmente, ´nsŁ, aceastŁ abordare pare a fi una 

depŁĸitŁ, accentul este necesar de pus pe aĸa elemente importante, ca: posesia cunoĸtinŞelor 

profesionale despre managementul alianŞelor; elaborarea structurii ĸi a proceselor de susŞinere; 

cunoaĸterea culturii alianŞelor; elaborarea unor mecanisme funcŞionale de implicare a 

managementului ĸi, respectiv, ´nvŁŞarea continuŁ ´n mediul organizaŞional. Ċn rezultat, 

considerŁm cŁ practicile, modelele ĸi procesele aplicate trebuie sŁ fie ´mbunŁtŁŞite ĸi dezvoltate 

cu regularitate ´n cadrul managementului.  

7. Un aspect important se rezumŁ ĸi la faptul, cŁ crearea ĸi funcŞionarea AS trebuie adaptatŁ ĸi 

subordonatŁ unui cadru legal bine definit, menit sŁ le asigure o activitate optimŁ ´n atingerea 

scopurilor ĸi a intereselor strategice derivate asocierii. Ċn ceea ce priveĸte atributele legale ale 

formelor principale de asociere at©t ´n Republica Moldova, c©t ĸi ´n strŁinŁtate, o importanŞŁ 

deosebitŁ trebuie acordatŁ legislaŞiei privind crearea uniunilor de ´ntreprinderi, grupurilor de 

societŁŞi, p©rghiilor privind monopolul, concentrŁrilor economice, supravegherii activitŁŞii 

agenŞilor economici ´n ZEL, precum ĸi creŁrii ĸi protejŁrii cunoĸtinŞelor generate ´n cadrul 

diferitor formaŞiuni economice. 

8. Astfel, autorul a insistat sŁ evidenŞieze, cŁ o metodŁ inovaŞionalŁ aplicabilŁ ´n cazul 

firmelor de reŞea producŁtoare de mobilŁ se referŁ la crearea structurilor, proceselor ĸi a 

produselor modulare de gestiune. Ċn cazul grupului CAVIO, o astfel de aplicaŞie modularŁ a fost 

creatŁ la nivelul softului informatic, fiind utilizatŁ cu succes ´n practica managerialŁ a acestei 

companii, at©t la nivel naŞional, c©t ĸi internaŞional, av©nd o acoperire globalŁ ´n cadrul reŞelei. 

Avantajele utilizŁrii acesteia au fost demonstrate de o creĸtere semnificativŁ a vitezei de 

comunicare cu toate subdiviziunile companiei (timpul de comunicare s-a redus de la c©teva zile 

la c©teva ore (chiar ĸi instantaneu); a crescut rata schimbului de informaŞii la nivel de angajaŞii, 

aceĸtia lucr©nd mult mai eficace ĸi eficient, at©t pe subdiviziuni, c©t ĸi pe ŞŁri; a sporit eficienŞa 

activitŁŞii economice ´n cadrul ASC; a ´mbunŁtŁŞit semnificativ logistica companiei ĸi formarea 
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unei culturi orientate spre atingerea obiectivelor corporative, de r©nd cu schimbarea rapidŁ a 

tehnologiilor ĸi a gamei de produse ´n dependenŞŁ de necesitŁŞile ĸi preferinŞele clienŞilor ĸ.a. 

Aĸadar, autorul ́ nainteazŁ urmŁtoarele recomandŁri: 

1. Utilizarea terminologiei remediate de cŁtre autor, aferente domeniului de studiu 

investigat (AlianŞŁ strategicŁ (AS); Acord de Cooperare StrategicŁ (ACS); Arie de ExcelenŞŁ 

StrategicŁ (AES); configuraŞii ierarhice ĸi non-ierarhice; cunoaĸtere; Grup Strategic (GS); 

GuvernanŞa AlianŞelor Strategice (GAS); management al cunoaĸterii; Management Strategic 

Configurativ (CSM); modulare; Noua Economie GlobalŁ Strategic OrientatŁ (NEGSO); opŞiune 

strategicŁ de creĸtere organizaŞionalŁ prin modulare (OSCOM); opŞiunea de creĸtere 

organizaŞionalŁ prin configurare (OCOC); Parteneriat Strategic Global (PSG); ReŞea de 

Cooperare StrategicŁ (RCS) etc); 

2. Extinderea orizontului de percepere a categoriei economice de organizaŞie ĸi 

acordarea unei importanŞe deosebite firmelor cu structuri de reŞea. ReieἨind din realitŁἪile 

economice contemporane, organizaἪiile mari se tranformŁ (sau transformat) ´n structuri de tip 

reἪea, alianἪe corporative, eficienἪa economicŁ i eficacitatea acἪiunilor nu trebuie de cŁutat doar 

´n cadrul unei singure companii ci ´n ´ntreg lanἪul de companii. Or, ineficienἪa unei companii nu 

´nseamnŁ ineficienἪa proprietarilor structurii de reἪea; 

3. Utilizarea mŁsurilor modulare de creĸtere ĸi dezvoltare organizaŞionalŁ. 

Modularea activitŁἪii Alianѿei strategice analizate a dus la varii beneficii pentru companie, 

angajaἪi Ἠi pentru managementul companiei (creĸterea vitezei de comunicare cu toate 

subdiviziunile companiei (timpul de comunicare s-a redus de la c©teva zile la c©teva ore (chiar ĸi 

instantaneu); reducerea cu cca 50% a numŁrului personalului din departamentele de 

aprovizionare,  logistica ĸi v©nzŁri  datoritŁ avantajelor oferite de soft prin sincronizarea ĸi 

traducerea automatŁ a documentelor ´ntre structurile alianŞei (comenzi, facturi, nomenclatoare 

articole etc.), reducerea stocurilor moarte ´n proporŞie de 80%, reducerea stocurilor generale ale 

companiilor, ´n medie, cu 35%; ĊmbunŁtŁŞirea logisticii companiilor din cadrul reŞelei - 

micĸorarea termenului de onorare a comenzilor de la 120 pana la 60 de zile; Posibilitatea de a 

genera rapoarte integrate - unul din cele mai importante avantaje ale acestui soft internaŞional, 

care permite de a face analize complexe at©t la nivel local, c©t ĸi la nivel global etc.) 

4. Diversificarea ĸi ´mbunŁtŁŞirea continuŁ a instrumentelor de gestiune intrafirmŁ, 

acord©nd o importanŞŁ notorie cunoaĸterii etc. Utilizarea softurilor informaἪionale ´n cadrul 

companiilor ce fac parte din alianἪe strategice (inclusiv corporative) presupune cunoaἨterea 

foarte bunŁ a domeniului de activitate, a softului, a limbilor de circulaἪie internaἪionalŁ (av©nd 

filiale, dealeri, parteneri ´n diferite ἪŁri), a specificului cadrului legal Ἠi a particularitŁἪilor 

culturale pentru fiecare ἪarŁ. 
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ANEXE 

Anexa 1 

Categoria economicŁ de organizaἪie Ἠi evoluἪia acesteia ´n managementul contemporan 

Tabelul A1.1. 

Criterii de bazŁ privind definirea multilateralŁ a organizaἪiilor 
Nr. 

d/o 

Reperul ExplicaἪia 

1. 

Din punct de vedere 

economic ѽi 

managerial 

EsenἪa creŁrii organizaἪiilor stŁ la baza activitŁἪii antreprenoriale, adicŁ Ăactivitatea de fabricare 

a producŞiei, executare a lucrŁrilor ĸi prestare a serviciilor, desfŁĸuratŁ de cetŁŞeni ĸi de 

asociaŞiile acestora ´n mod independent, din proprie iniŞiativŁ, ´n numele lor, pe riscul propriu ĸi 

sub rŁspunderea lor patrimonialŁ cu scopul de a-ĸi asigura o sursŁ permanentŁ de venituriò. [99] 

Pe aceastŁ bazŁ, organizaἪia ĂreprezintŁ un ansamblu patrimonial, care este obiectul 

managementului, ce include: 1) imobile (sectorul de pŁm©nt, clŁdiri, construcἪii); 2) bunuri 

mobile (maἨini, utilaje, rezerve de materiale Ἠi mŁrfuri); 3) creanἪe Ἠi datorii (datoriile reciproce 

ale antreprenorului Ἠi partenerilor sŁi); 4) dreptul la marcare (denumirea, emblema comercialŁ); 

5) dreptul exclusiv asupra proprietŁἪii intelectuale: brevete de invenἪii, dreptul de autor, know 

how (din engl.: know how ï Ἠtiu cum), programe pentru computere, realizŁri ´n domeniul 

selecἪiei etc. [89, p. 12-13] 

2. 
Din punct de vedere 

filosofic 

Prin organizaἪie se poate percepe un mod de g©ndire ´n vederea direcἪionŁrii premeditate, 

eficiente Ἠi eficace, a resurselor economice. [autorul] 

3. 
Din punct de vedere 

juridic 

OrganizaἪia iniἪiazŁ Ἠi deruleazŁ acἪiuni coordonate ale membrilor ei ´n vederea realizŁrii unor 

activitŁἪi economice pe o bazŁ legalŁ av©nd ´n vedere faptul cŁ organizaἪia care este ´nregistratŁ 

ca persoanŁ juridicŁ Ădispune de o proprietate separatŁ Ἠi este capabilŁ sŁ poarte rŁspundere 

pentru obligaἪiile sale folosindu-se de aceastŁ proprietateò. [89, p. 13] 

4. 
Din punct de vedere 

politic 

OrganizaἪia constituie , ´n esenἪŁ, o Ăgrupare relativ organizatŁ Ἠi stabilŁ care exprimŁ sintetic Ἠi 

reprezintŁ interesele unui anumit grup social, cŁut©nd sŁ le apere Ἠi sŁ le promoveze ´mpotriva 

altora Ἠi lupt©nd pentru cucerirea sau menἪinerea dominaἪiei politiceò. [130] 

5. 

Din punct de vedere 

sociologic 

 

OrganizaἪia poate fi vŁzutŁ ca Ăo entitate socialŁ, conĸtient coordonatŁ, cu graniŞe relativ 

identificabile, care funcŞioneazŁ pe baze relativ continue pentru atingerea unui scop (set de 

scopuri) comun ĸi conĸtientizat de cŁtre membri sŁi.ò [159, pp. 3] 

6. 
Din punct de vedere 

psihologic 

ĂO organizaŞie reprezintŁ o coordonare planificatŁ a unor oameni ´n scopul ´ndeplinirii unor 

Şeluri comune, explicite, prin intermediul diviziunii muncii, al funcŞiilor, precum ĸi al ierarhiei 

autoritŁŞii ĸi responsabilitŁŞii.ò [182, pp. 88] 

7. 
Din punct de vedere 

etic ѽi cultural 

OrganizaἪia are ca obiectiv dezvoltarea unei culturi de afaceri prin respectarea unor principii 

etice ´n contextul desfŁἨurŁrii activitŁἪilor economice. [autorul] 

8. 
Din punct de vedere 

tehnic 

OrganizaἪia se impune printr-un mod de coordonare consecventŁ a activitŁἪilor ´n vederea 

atingerii unor scopuri predefinite. [autorul] 

9. 
Din punct de vedere 

ecologic 

OrganizaἪiile trebuie sŁ aibŁ ca scop conservarea patrimoniului ecologic ´n procesul de explorare 

a resurselor ´n vederea realizŁrii obiectivelor organizaἪionale. [autorul] 

10. 
Din punct de vedere 

praxiologic 

OrganizaἪiile sunt entitŁἪi care ´n activitatea lor, ´n mod normal, tind spre atingerea parametrilor 

de succes pe o bazŁ durabilŁ axatŁ pe viabilitate, eficienἪŁ Ἠi eficacitate. [autorul] 

11. 
Din punct de vedere 

evolutiv 

OrganizaŞiile bazate pe cunoaĸtere sunt actorii colectivi inteligenŞi ai societŁŞii informaŞionale ĸi 

au un rol determinant ´n afirmarea acesteia ca societate a cunoaĸterii; aparŞin©nd realitŁŞii 

contemporane at©t ´n calitatea lor de mediu de activitate profesionalŁ ĸi managerialŁ, c©t ĸi ´n 

cea de obiect de cercetare ĸtiinŞificŁ ĸi de proiect strategic, ele marcheazŁ convergenŞa ´ntre douŁ 

fenomene definitorii pentru natura umanŁ - cel al cunoaĸterii ĸi cel al organizŁrii - ´ntr-o 

construcŞie socialŁ emblematicŁ pentru ideile de competenŞŁ colectivŁ, acŞiune inteligentŁ ĸi 

performanŞŁ durabilŁ. Ċntemeierea pe cunoaĸtere ´nseamnŁ, pentru organizaŞii, atingerea 

stadiului deplinei maturitŁŞi, concordant cu esenŞa societŁŞii informaŞionale cŁreia ´i aparŞin. Ċn 

funcŞionarea unor asemenea organizaŞii, determinante sunt procesele desemnate generic prin 

sintagma celor Ă3 Iò, respectiv Inovare (crearea de cunoĸtinŞe noi), ĊnvŁŞare (asimilarea de 

cunoĸtinŞe noi) ĸi Interactivitate partenerialŁ referitoare la cunoaĸtere. [72, pp. 1] 

Sursa: elaborat de autor ´n baza surselor indicate 
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Tabelul A1.2. 

RaἪiuni care stau la baza definirii organizaἪiilor contemporane 
Nr. 

d/o 

Raѿiunea Definiѿia 

1. OrganizaŞiile sunt entitŁŞi 

raŞionale ce urmŁresc 

atingerea unor anumite 

scopuri 

OrganizaŞiile existŁ pentru a atinge scopuri, iar comportamentul membrilor 

organizaŞiei poate fi caracterizat (ĸi explicat) drept o ´ncercare raŞionalŁ de atingere a 

acestora. 

2. OrganizaŞiile sunt coaliŞii de 

grupuri de putere 
 

OrganizaŞiile sunt alcŁtuite din grupuri, fiecare dintre acestea ´ĸi satisfac propriile 

interese. Deseori, aceste grupuri ´ĸi folosesc puterea pentru a influenŞa distribuŞia 

resurselor ´n interiorul organizaŞiei. 

3. OrganizaŞiile sunt sisteme 

deschise 
 

OrganizaŞiile sunt sisteme care sunt capabile de input, pe care ´l transformŁ apoi ´n 

output; cu alte cuvinte, organizaŞiile depind de mediul lor pentru a supravieŞui. 

4. OrganizaŞiile sunt sisteme 

semnificante 

OrganizaŞiile sunt entitŁŞi create artificial. Scopurile ĸi obiectivele lor sunt create 

simbolic ĸi menŞinute de management. 

5. OrganizaŞiile sunt sisteme 

fragmentare 

 

OrganizaŞiile sunt alcŁtuite din unitŁŞi relativ independente care urmŁresc scopuri 

diferite sau chiar conflictuale. 

6. OrganizaŞiile sunt sisteme 

politice 

 

OrganizaŞiile sunt compuse din grupuri care urmŁresc controlul asupra procesului de 

decizie din interiorul organizaŞiei pentru a ´ĸi ´ntŁri propriile poziŞii. 

7. OrganizaŞiile sunt 

instrumente de dominare 

 

OrganizaŞiile ´ĸi plaseazŁ membrii ´n Ăcubiculeò care le constr©ng libertatea de acŞiune 

ĸi de interacŞiune socialŁ. In plus, au un superior care are autoritate asupra lor. 

8. OrganizaŞiile sunt unitŁŞi de 

procesare a informaŞiei 

 

OrganizaŞiile interpreteazŁ mediul, coordoneazŁ activitŁŞile Ἠi faciliteazŁ procesele de 

adoptare a deciziei prin procesarea informaŞiei, at©t vertical c©t ĸi orizontal, printr-o 

structurŁ ierarhicŁ. 

9. OrganizaŞiile sunt ´nchisori 

psihice 

OrganizaŞiile ´ĸi constr©ng membri prin elaborarea de fiĸe ale postului, prin ´mpŁrŞirea 

´n departamente, birouri etc. ĸi prin stabilirea unor standarde acceptabile ĸi 

neacceptabile de comportament. C©nd aceste elemente au fost acceptate de cŁtre 

membri, ele devin bariere artificiale care le limiteazŁ posibilitŁŞile de alegere. 

Sursa: sistematizat de autor ´n baza [139] 

 

 

  



176 

 

Tabelul A1.3. 

Abordarea multicriterialŁ a tipologiei organizaἪiilor contemporane 
Nr. 

d/o 
Criteriul 

Tipurile de organizaἪii Ἠi esenἪa 

activitŁἪii lor  

Unele particularitŁἪi 

1.  

DupŁ amprenta 

unui mod de 

producἪie: 

¶ Ċntreprinderi de tip precapitalist (exploatŁri agricole tradiἪionale, activitatea 
meἨteἨugarilor independenἪi); 

¶ Ċntreprinderi de tip capitalist (cazul relevant ï societatea pe acἪiuni); 

¶ Ċntreprinderi de tip paracapitalist (cooperativele). 

2.  
DupŁ forma de 

proprietate:  

¶ Ċntreprindere aflatŁ ´n proprietate 
publicŁ (sector de stat); 

¶ Ċntreprindere aflate ´n proprietate 
privatŁ (sector particular); 

¶ Ċntreprinderile in proprietate de 
grup cooperatist; 

¶ Ċntreprindere cu regim combinat 
al proprietŁἪii (mixtŁ). 

Ċntreprinderile aflate in proprietate privata sunt 

considerate cele mai dinamice, mobile, adaptate 
cerinἪelor pieἪei, inovatoare Ἠi eficiente. ExplicaἪia rezidŁ 

´n cumularea efectelor urmŁtorilor factori care determinŁ 

atitudinea Ἠi comportamentul proprietarilor: 
a) libertate de acἪiune Ἠi manifestare economicŁ; 

b) autoritate asupra afacerii Ἠi salariaἪilor; 
c) prestigiu ridicat; 

d) posibilitŁἪi de c©Ἠtig material, teoretic  nelimitate; 

e) rŁspunderea (uneori nelimitatŁ) pentru bunul mers al 
´ntreprinderii; 

f) riscul de eἨec cu consecinἪe dramatice asupra 
existenἪei personale; micii ´ntreprinzŁtori duc o luptŁ Ăpe 
viaἪŁ Ἠi pe moarteò pentru afacerea lor. 

 

Caracteristicile principale ale cooperativei sunt: 
a) Asociere liberŁ, de persoane sau ´ntreprinderi (mici, 
de obicei); 

b) Ċntreprindere condusŁ democratic, dupŁ regula un 
om - un vot Ἠi decizii adoptate cu majoritate de voturi; 

c) Proprietate comunŁ a membrilor cooperatori; 

d) Participare egalŁ la cheltuieli, rezultate Ἠi riscuri; 
e) Dublu scop: ´mbunŁtŁἪirea condiἪiilor de existenἪŁ 
materialŁ pentru membrii cooperatori Ἠi cultivarea 

solidaritŁἪii, intr-ajutorŁrii, justiἪiei sociale Ἠi 
responsabilitŁἪii. 

3.  

DupŁ natura 

juridicŁ, legislaἪia 

ἪŁrilor cu 

economie de piaἪŁ 

reglementeazŁ 

urmŁtoarele: 

¶ Ċntreprinderi individuale; 

¶ SocietŁἪi comerciale: 

¶ SocietŁἪi de persoane (societatea ´n nume colectiv Ἠi cea cu rŁspundere limitatŁ); 

¶ SocietŁἪi de capitaluri (societatea pe acἪiuni Ἠi ´n comanditŁ pe acἪiuni). 

4.  

DupŁ mŁrime 

(estimatŁ dupŁ 

numŁrul de 

personal, cifra de 

afaceri, capitalul 

social): 

¶ Micro´ntreprinderi; 

¶ Ċntreprinderi mici; 

¶ Ċntreprinderi mijlocii; 

¶ Ċntreprinderi mari. 

Ċn Republica Moldova, drept criterii de clasificare a 

´ntreprinderilor ´n funcἪie de mŁrimea lor, sunt 

urmŁtoarele: 
a) Sectorul IMM (Ċntreprinderi Mici Ἠi Mijlocii); 

b) Sectorul corporativ.  

Sectorul ĊMM se constituie din totalitatea ´ntreprinderilor 
micro, mici ĸi mijlocii, astfel cŁ: 

1. Este ´ntreprindere micro agentul economic ce 

corespunde urmŁtoarelor criterii: numŁr mediu scriptic 
anual de salariaŞi de cel mult 9 persoane, sumŁ anualŁ a 

veniturilor din v©nzŁri de cel mult 3 milioane de lei ĸi 

valoare totalŁ anualŁ de bilanŞ a activelor ce nu depŁĸeĸte 

3 milioane de lei. 

2. Este ´ntreprindere micŁ agentul economic ce 
corespunde urmŁtoarelor criterii: numŁr mediu scriptic 
anual de salariaŞi de cel mult 49 de persoane, sumŁ 

anualŁ a veniturilor din v©nzŁri de cel mult  25 milioane 

de lei ĸi valoare totalŁ anualŁ de bilanŞ a activelor ce nu 
depŁĸeĸte 25 milioane de lei, cu excepŞia agenŞilor 

economici care se raporteazŁ la prima categorie. 

3. Este ´ntreprindere mijlocie agentul economic ce 
corespunde urmŁtoarelor criterii: numŁr mediu scriptic 

anual de salariaŞi de cel mult 249 de persoane, sumŁ 

anualŁ a veniturilor din v©nzŁri de cel mult 50 milioane 
de lei ĸi valoare totalŁ anualŁ de bilanŞ a activelor ce nu 

depŁĸeĸte 50 milioane de lei, cu excepŞia agenŞilor 
economici care cad sub incidenŞa celor douŁ categorii 

precedente. 

Nu sunt IMM aἨa agenἪi economici care: 
a) deŞin o poziŞie dominantŁ pe piaŞŁ; 

b) agenŞii economici ´n al cŁror capital social cota 
membrului fondator (asociatului, participantului, 
acŞionarului) persoanŁ juridicŁ ce nu este subiect al 

sectorului ´ntreprinderilor mici ĸi mijlocii depŁĸeĸte 35%, 
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cu excepŞia organizaŞiilor necomerciale; 
c) companiile fiduciare ĸi companiile de asigurare; 

d) fondurile de investiŞii; 

e) agenŞii economici importatori de mŁrfuri supuse 
accizului; 

f) bŁncile, organizaŞiile de microfinanŞare, asociaŞiile 
de economii ĸi ´mprumut, alte instituŞii financiare; 
g) casele de schimb valutar ĸi lombardurile;  

h) ´ntreprinderile din domeniul jocurilor de noroc. 

La criteriile sus raportate se referŁ doar categoriile de 
´ntreprinderi micro, mici ĸi mijlocii cu capital integral 

privat. 

5.  

DupŁ gradul de 

specializare 

(diversitatea 

activitŁἪilor): 

¶ Ċntreprinderi strict specializate (pe un produs sau o anumitŁ tehnologie); 

¶ Ċntreprinderi specializate (c©teva produse sau tehnologii ´nrudite); 

¶ Ċntreprinderi generale (nespecializate) cu obiect larg de activitate ´n mai multe 
ramuri. 

6.  

DupŁ domeniul de 

activitate: 

 

¶ Ċntreprinderi agricole; 

¶ Ċntreprinderi industriale; 

¶ Ċntreprinderi comerciale; 

¶ Ċntreprinderi prestatoare de 
servicii; 

¶ Ċntreprinderi financiare, de credit, 
de asigurŁri etc. 

DupŁ poziἪia ´ntreprinderii (cu un anumit grad de 

specializare) ´n sistemul de distribuἪie, natura 
operaἪiunilor Ἠi a clienἪilor ca Ἠi bunurile comercializate, 

´ntreprinderile de comerἪ se grupeazŁ ´n: 

A.  Ċntreprinderi de comerἪ cu am©nuntul: 

                a) comerἪ fix, prin magazine; 

                b) comerἪ ambulant; 
            c) comerἪ prin corespondenἪŁ. 

B.  Ċntreprinderi de comerἪ cu ridicata: 

            a) cu bunuri de consum; 
                        - cu depozite; 

                        - fŁrŁ depozite; 

            b) cu bunuri de producἪie (comerἪ interindustrial). 

C.  Ċntreprinderi integrate (cumuleazŁ funcἪia cu 

ridicata Ἠi cea cu am©nuntul) Ἠi se pot grupa la r©ndul 

lor dupŁ natura produselor, formele de v©nzare, 
dimensiune, categoria de clienἪi etc. 

D.  Ċntreprinderi de comerἪ exterior: 

            a) de import; 
            b) de export;    

            c)  intermediari specializaἪi. 

E.  Ċntreprinderi care activeazŁ pe pieἪe specializate: 

            a) t©rguri, expoziἪii Ἠi pieἪe generale sau tematice 

(permanente, sŁptŁm©nale, anuale); 

            b) pieἪe specializate: 
                        - ´ntreprinderi de licitaἪii; 

                        - burse de mŁrfuri. 

7.  

DupŁ sectorul 

economic ´n care 

poate fi ´ncadratŁ 

´ntreprinderea: 

¶ Ċntreprinderi din sectorul primar (agricultura, pescuit, exploatare forestierŁ, 

industrie extractivŁ); 

¶ Ċntreprinderi din sectorul secundar (industrie prelucrŁtoare); 

¶ Ċntreprinderi din sectorul terἪiar (distribuἪie, bŁnci, asigurŁri, transport, formare 
profesionalŁ, servicii pentru populaἪie). 

8.  

DupŁ apartenenŞa 

la una din 

ramurile 

industriale de 

activitate: 

a) dupŁ felul materiei prime consumate: 

¶ ´ntreprinderi extractive; 

¶ ´ntreprinderi prelucrŁtoare; 

b) dupŁ destinaŞia economicŁ si caracterul producŞiei finite: 

¶ ´ntreprinderi producŁtoare de bunuri de capital; 

¶ ´ntreprinderi producŁtoare de bunuri de consum; 

c) dupŁ continuitatea procesului tehnologic: 

¶ ´ntreprinderi cu procese tehnologice continue;  

¶ ´ntreprinderi cu procese tehnologice discontinue. 

9.  

DupŁ natura 

tehnologiei Ἠi seria 

de fabricaἪie:     

¶ Ċntreprinderi care realizeazŁ unicate; 

¶ Ċntreprinderi cu producŞie de serie (micŁ, mijlocie, mare); 

¶ Ċntreprinderi cu producŞie de masŁ. 

10.  
DupŁ metoda de 

organizare a 

producŞiei: 

¶ Ċntreprinderi cu producŞia organizatŁ ´n flux; 

¶ Ċntreprinderi cu producŞia organizatŁ dupŁ modelele specifice producŞiei de serie; 

¶ Ċntreprinderi cu producἪie pe unicate. 

11.  
DupŁ aria de 

activitate: 

¶ Ċntreprinderi cu arie de activitate localŁ (un oraἨ sau o zonŁ din acesta, un sat); 

¶ Ċntreprinderi cu arie de activitate regionalŁ (o parte din ἪarŁ, mai multe judeἪe, 

raioane, zone etc.); 

¶ Ċntreprinderi cu arie de activitate naἪionalŁ; 

¶ Ċntreprindere cu activitate internaἪionalŁ (guvernamentale Ἠi neguvernamentalei
); 

¶ Ċntreprinderi cu arie de activitate transnaἪionalŁ sau mondialŁ. 
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12.  
DupŁ forma de 

funcἪionare: 

¶ regii autonome ï acea formŁ de ´ntreprindere care se organizeazŁ Ἠi funcŞioneazŁ, 

de regulŁ, ´n ramurile strategice ale economiei naŞionale (energeticŁ, telecomunicaŞii, 

industria de armament etc.), este persoanŁ juridicŁ Ἠi funcŞioneazŁ pe bazŁ de gestiune 

economicŁ Ἠi autonomie financiarŁ. 

¶ societŁŞi comerciale ï reprezintŁ o entitate economicŁ colectivŁ unde se combinŁ Ἠi 

se utilizeazŁ factorii de producŞie cu eficienŞŁ c©t mai ridicatŁ. Rezultatele obŞinute 

sunt ´mpŁrŞite ´ntre membrii societŁŞii sub diferite forme (dividende, prime).Societatea 

comercialŁ reprezintŁ forma principalŁ de ´ntreprindere. 

13.  

DupŁ timpul de 

lucru ´n cadrul 

anului 

calendaristic: 

¶ Ċntreprinderi cu activitate intermitentŁ; 

¶ Ċntreprinderi care funcŞioneazŁ tot timpul anului (cu activitate deplinŁ); 

¶ Ċntreprinderi sezoniere. 

14.   ¶  

Sursa: elaborat de autor ´n baza [74, pp. 15-17; 87, pp. 9-10; 102; 125] 
i ï ´n aceastŁ ordine de idei, ´n dicἪionarul de termeni juridic al Registrului de Stat al actelor juridice al Republicii 

Moldova, se dŁ descrierea organizaἪiilor internaἪionale ï ca fiind subiecte derivate ale dreptului internaἪional, 

titulare de drepturi Ἠi obligaἪii ´n conformitate cu normele internaἪionale, instituite de state prin acorduri ´ncheiate 

´ntre ele. ReprezintŁ o asociere de state, asociere constituitŁ printr-un tratat, ´nzestrate cu o constituἪie Ἠi organe 

comune, av©nd o personalitate juridicŁ distinctŁ de cea a statelor membre care o compun.  

OrganizaἪiile internaἪionale se clasificŁ ´n organizaѿii internaѿionale guvernamentale Ἠi neguvernamentale, cu 

vocaѿie universalŁ Ἠi subregionalŁ, deschise, ´n care pot fi membre orice state Ἠi, respectiv, ´nchise ï ´n care pot fi 

membre doar statele fondatoare sau state dintr-o anumitŁ regiune; cu caracter general sau cu un caracter limitat la 

un anumit domeniu. 

Organizaѿiile internaѿionale neguvernamentale ï sunt  asociaἪii fŁrŁ scop lucrativ, constituite de persoane fizice sau 

juridice de drept intern de naἪionalitŁἪi diferite, ´n conformitate cu dreptul intern al statului pe al cŁrui teritoriu ´Ἠi au 

sediul. 
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Tabelul A1.4. 

Sinteza perspectivelor de definire a categoriei economice de organizaἪie 
DirecἪia TrŁsŁturi definitorii Critici Ἠi limite 

A. Din 

perspectiva 

raŞionalŁ a 

organizaŞiei: 

- OrganizaŞiile presupun un Ăgrup de 

persoane care interacŞioneazŁò; 

- OrganizaἪiile au o structurŁ clarŁ ĸi sunt 

bine definite ca ĸi entitŁŞi prin misiunea, 

scopurilor ĸi obiectivelor stabilite; 

- OrganizaἪiile existŁ datoritŁ 

angajamentului pe care ´l au ´n raport cu 

obiective de ´ndeplinit. 

Prin concentrarea pe structura normativŁ, analiĸtii 

sistemului raŞional au trecut cu vederea structura 

comportamentalŁ a organizaŞiilor ´n contexte 

diferite de mediu Ἠi conjuncturŁ de afaceri. 

TotodatŁ, structura ĸi scopurile au o importanŞŁ 

exhaustivŁ, acŞiunea, ´n acest sens, fiind ignoratŁ. 

B. Din 

perspectiva 

organizaŞiilor 

privite ca sisteme 

naturale: 

Definirea organizaἪiilor are loc din 

perspectiva Ăciclului sau curbei de viaŞŁ 

organizaἪionaleò, ´ntruc©t, ca ĸi viaŞa 

umanŁ, organizaἪiile cunosc un ciclu 

format din patru etape ï naĸtere 

(lansare) dezvoltare, maturitate ĸi declin 

ï cu propriile caracteristici ĸi strategii 

aplicabile. 

Ċn funcŞie de etapa de viaŞŁ, organizaἪiile prezintŁ 

particularitŁŞi distincte din punct de vedere 

managerial, financiar, ĸi al opŞiunilor strategice de 

dezvoltare, dar deĸi aceste caracteristici sunt 

reprezentative, unele dintre ele se regŁsesc ĸi ´n 

cadrul altor etape, variind ´n acest sens, ´n funcŞie 

de natura afacerii, fapt care determinŁ ca aceastŁ 

abordare sŁ fie una complexŁ din punct de vedere 

al analizei Ἠi a realizŁrii sale practice. 

C. Perspectiva 

organizaŞiei ca 

sistem deschis. 

OrganizaἪiile se prezintŁ ca un sistem de 

intrŁri/ieĸiri transformaŞional, care 

depinde de mediul lor pentru a 

supravieŞui. 

DeἨi nu existŁ una singurŁ, sau Ăcea mai bunŁò 

structurŁ de organizare, formŁ de motivare Ἠi 

conducere care sŁ fie potrivitŁ ´n orice situaŞie, 

modul de abordare al fiecŁrei probleme nu poate fi 

doar situaἪionalŁ, aspectele formale fiind imposibil 

de neglijat. 

Sursa: elaborat de autor [72, pp. 3] 

 

 
Fig. A1.1. Abordarea generalŁ a ciclului de viaἪŁ organizaἪional 

Sursa: [35] 

 

 

  



180 

 

Tabelul A1.5. 
Elementele definitorii ale ciclului de viaἪŁ al ´ntreprinderii 

Etapa/ caracteristica Lansare CreἨtere Maturitate Declin 

Organizare  SimplŁ  ComplexŁ  StabilŁ  SchimbŁri 

organizatorice 

Resurse financiare Preponderent proprii ¶ AutofinanἪare 

¶ Surse atrase 

¶ Credite  

Ċndeosebi 

autofinanἪare 

PosibilŁ reinvestire a 

resurselor 

V©nzŁri/ profit Reduse  CreἨtere rapidŁ RatŁ descrescŁtoare 

a creἨterii/ stagnare 

Reducere  

Flux de numerar Negativ  Pozitiv  Pozitiv  Negativ  

InvestiἪii  Importante  Importante  A excedentelor  Dificil de realizat 

Cota de piaἪŁ RedusŁ  Ċn creἨtere MenἪinere/ uἨoarŁ 

reducere 

Se reduce 

ConcurenἪa  RedusŁ Ċn creἨtere  PuternicŁ  AccentuatŁ  

Sistem de distribuἪie Selectiv  Ċn extindere  Consolidat  Selectiv  

Probleme definitorii ¶ Atragerea 

clientelei 

¶ Control financiar 

strict 

Asigurarea Ἠi 

creἨterea capitalului 

circulant 

ĊmbunŁtŁἪirea 

imaginii firmei/ 

produselor 

Reorientarea 

strategicŁ 

Sursa: [75] 

Tabelul A1.6. 
ParticularitŁŞile manageriale ale ciclului de viaŞŁ al ´ntreprinderii 

Etapa/ 

Caracteristici 

Lansare CreἨtere Maturitate Declin 

AbilitŁἪi manageriale 

principale 
¶ Capacitate de 

organizare; 

¶ Spirit inovaἪional. 

Spirit organizatoric Gestionarea 

resurselor 
¶ Capacitate 

decizionalŁ; 

¶ Adaptare la 

schimbŁri. 

Control managerial Dificil de realizat Strict Important  Imperios necesar 

Coordonarea 

personalului 

DirectŁ  Investirea cu 

autoritatea unor 

persoane specializate 

¶ DirectŁ Ἠi 
indirectŁ; 

¶ Constituirea 

colectivelor de stat-

major; 

DirectŁ Ἠi indirectŁ 

Sistemul informal/ 

sistemul formal 

PreponderenἪa 

sistemului informal 

ĊntŁrirea structurii 

formale 

CoexistenἪa 

sistemelor formale 

cu cele informale 

PosibilŁ subminare a 

sistemului informal 

Structura 

organizatoricŁ 

SimplŁ  ComplexŁ  StabilŁ  InstabilŁ  

Sursa: [129] 

Tabelul A1.7. 
Factorii de contingenŞŁ care influenŞeazŁ nivelul complexitate al organizaἪiei 

Factorii care influenŞeazŁ structura Elementele structurale afectate 

Strategia 

DiferenŞierea produselor 

PreŞul 

MŁrimea 

Tehnologia 

- procesul de producŞie 

- tehnologia informaŞiei 

 

Mediul 

- stabilitate/incertitudine 

- nivelul competiŞiei 

Forma ( multidivizionar, funcŞional) 

MŁrimea componentei administrative 

Gradul de birocratizare 

formalizarea (folosirea regulilor) 

centralismul 

standardizare 

formalism 

DiferenŞierea 

numŁrul de nivele ierarhice 

numŁrul de departamente/divizii 

Sursa: [139, pp. 11] 
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Anexa 2 

Reperele conceptuale de analizŁ a structurilor organizaἪionale 

Tabelul A2.1.  

Repere definitorii ale conceptului de structurŁ organizaἪionalŁ 
Nr. 

d/o 

Autor  NoŞiune 

1.  DicŞionarul 

Explicativ al Limbii 

Rom©ne 

Un mod de organizare internŁ, de alcŁtuire a unui corp, a unui sistem; un mod de 

asociere a componenŞilor unui corp sau a unui ´ntreg organizat, caracterizat prin 

forma ĸi dimensiunile fiecŁrui element component, precum ĸi prin aranjarea lor unul 

faŞŁ de celŁlalt. Structura poate fi un mod de organizare a unei ramuri de producŞie, a 

unui domeniu de activitate, a unei instituŞii, organizaŞii etc. [69, pag 1030] 

2.  A. Chandler Un plan al organizŁrii prin intermediul cŁruia ´ntreprinderea este condusŁ, care 

include ´n primul r©nd liniile de autoritate ĸi comunicaŞiile ´ntre compartimente ĸi 

cadrele de conducere ĸi ´n al doilea r©nd conŞine date ĸi informaŞii care circulŁ printre 

aceste linii [Tradus ĸi adaptat de autor dupŁ 226] 

3.  H. Albers Un cadru ´n interiorul cŁruia sarcinile de conducere ĸi producŞie sunt realizate 

[adaptat de autor dupŁ 180, pag 135] 

4.  M. Mescon,  

M. Albert  

F. Khedouri 

O relaŞie logicŁ a nivelurilor de conducere ĸi a nivelurilor funcŞionale, construitŁ 

astfel ´nc©t sŁ ofere maximŁ eficienŞŁ ´n realizarea obiectivelor organizaŞiei, [Tradus 

ĸi adaptat de autor dupŁ 264] 

5.  R. Daft  
 

Structura determinantŁ a modului ´n care se distribuie sarcinile de lucru ĸi resursele ĸi 

este determinatŁ prin: 1. complex de sarcini oficiale ´ncredinŞate personalului ĸi 

departamentelor; 2. relaŞii formale ĸi responsabile, care includ autoritate, rŁspundere 

de deciziile luate, numŁrul nivelurilor ierarhice ĸi norme de gestiune pentru 

manageri; 3. sistem care asigurŁ coordonarea eficientŁ a eforturilor personalului din 

diverse departamente. [Tradus ĸi adaptat de autor dupŁ 205, pag 297] 

6.  Jean-Fran­ois Daigne Structurile nu vor fi niciodatŁ fixe, cŁci ´ntreprinderile sunt fiinŞe vii ĸi ´n continuŁ 

miĸcare. [Tradus ĸi adaptat de autor dupŁ 255, pag. 41] 

7.  P. Montana,  

B. Charnov 

Gruparea funcŞiilor ´n compartimente posibil de gestionat pentru a realiza obiectivele 

´ntreprinderii ´n cel mai eficient ĸi eficace mod [Tradus ĸi adaptat de autor dupŁ 266, 

pag. 155-169] 

8.  R. A. Fathutdinov Setul de departamente ĸi servicii care se ocupŁ de construcἪia ĸi coordonarea 

funcŞionŁrii sistemului inovaŞional de management, dezvoltarea ĸi realizarea soluŞiilor 

manageriale pentru realizarea obiectivelor business-planului ĸi a proiectelor 

inovaŞionale.  [Tradus ĸi adaptat de autor dupŁ 213, pag 85] 

9.  C. BŁrbulescu Un ansamblu de mŁsuri privind desfŁĸurarea optimŁ a activitŁŞii ´ntreprinderii care sŁ 

se refere la organizarea conducerii, a producŞiei ĸi a muncii. [10, pag. 55] 

10.  M. Dumitrescu Un ansamblu de acŞiuni ´ntreprinse ´n vederea utilizŁrii cu maximŁ eficienŞŁ a 

mijloacelor. [122, pag. 127] 

11.  V. Mercioiu,  

C.A. Bob,  

M. DrŁguĸin,  

F. Tomescu,  

C. Bucur. 

AcἪiunea de stabilire ĸi delimitare a proceselor de muncŁ fizicŁ ĸi intelectualŁ, a 

componentelor acestora (miĸcŁri, timpi, operaŞii, lucrŁri, sarcini, etc.), precum ĸi 

gruparea lor pe posturi formaŞii de muncŁ, compartimente corespunzŁtor anumitor 

criterii manageriale, economice, tehnice ĸi sociale ´n vederea realizŁrii ´n cele mai 

bune condiŞii a obiectivelor previzionate. [107, pag. 119] 

12.  C. Bucur  Ansamblul dat de identificarea ĸi definirea componentelor sale principale care sunt: 

postul, funcŞia, ponderea ierarhicŁ, compartimentul, nivelul ierarhic, relaŞiile 

organizatorice[107, pag. 137-139] 

13.  E. Hriĸcev Sistemul dat de componenŞa ĸi nomenclatura organelor ĸi a funcŞiilor de dirijare, 

distribuirea puterii ĸi responsabilitŁŞilor ´ntre ele precum ĸi legŁturile informaŞionale 

ĸi corelaŞia dintre subdiviziuni ĸi funcŞii [89, p 123] 

14.  A. Cotelnic 

M. NicolŁescu 

V. Cojocaru 

Totalitatea elementelor unui sistem, repartizate dupŁ principiile de ĂcomandŁ-

supunereò ĸi alte relaŞii existente ´ntre ele.[54,  pag. 197] 

Sursa: Elaborat de autor ´n baza surselor menἪionate 

Tabelul A2.2.  

Descrierea componentelor structurii organizaἪionale 
Nr. 

d/o 

Denumirea 

componentei 

Descrierea 

1. Postul Postul este alcŁtuit din ansamblul obiectivelor, sarcinilor, competenŞelor ĸi 

responsabilitŁŞilor desemnate pe un interval de timp fiecŁrui membru al 

´ntreprinderii. 
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2. FuncἪia FuncŞia constituie factorul de generalizare al unor posturi asemŁnŁtoare din 

punctul de vedere al ariei de cuprindere a autoritŁŞii ĸi responsabilitŁŞii. 

3. Ponderea ierarhicŁ Ponderea ierarhicŁ reprezintŁ numŁrul de persoane conduse nemijlocit de cŁtre un 

cadru de conducere. Ponderea ierarhicŁ este influenŞatŁ de o multitudine de factori 

precum: natura ĸi complexitatea sarcinilor, nivelul de pregŁtire al cadrelor, 

posibilitatea de percepere ĸi prelucrare a informaŞiilor, dispersarea teritorialŁ a 

obiectivelor conduse. 

4. Compartimentul Compartimentul reprezintŁ o unitate structuralŁ alcŁtuitŁ dintr-un numŁr de 

persoane subordonate unei autoritŁŞi unice ĸi care executŁ ´n mod permanent anumite 

activitŁŞi precis determinate. 

5. Nivelul ierarhic Nivelul ierarhic desemneazŁ poziŞia succesivŁ faŞŁ de organul superior de 

conducere a posturilor de conducere ale diferitelor compartimente situate pe aceeaĸi 

linie ierarhicŁ. 

6. RelaŞiile de 

conducere 

RelaŞiile de conducere reprezintŁ contactele care se stabilesc ´ntre funcŞiile ĸi 

compartimentele aparatului de conducere ´n procesul desfŁĸurŁrii activitŁŞii acestora. 

Din punct de vedere al structurii de conducere relaŞiile pot fi de patru tipuri: 

Å relaŞii de autoritate; 

Å relaŞii de cooperare; 

Å relaŞii de control; 

Å relaŞii de reprezentare. 

Sursa: elaborat de autor ´n baza [236, pag. 619] 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Fig. A2.1. Exemplul reprezentŁrii grafice a nivelurilor ierarhice ´n cadrul SocietŁἪilor pe AcŞiuni  

Sursa: adaptatŁ de autor dupŁ [236, pp. 619] 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

NIVELUL I I  
Consiliul de 

Administrare  

NIVELUL I  
Adunarea GeneralŁ a 

AcŞionarilor 

NIVELUL I V Directori  AdjuncŞi 

NIVELUL  I II  
Manager General 

NIVELUL VI  ķefi Birouri 

NIVELUL  V ķefi Serviciu 
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Tabelul A2.3.  

Clasificarea structurilor organizatorice dupŁ criterii ĸi autori 
Autori  Criterii de clasificare Tipul de structuri organizatorice 

A. Cotelnic 

M. NicolŁescu 

V. Cojocaru [54, 
pag. 20-25, 157-158, 

197-209] 

DupŁ tipuri de structuri de 

producŞie 

StructurŁ tehnologicŁ 

StructurŁ pe obiect 

StructurŁ mixtŁ 

DupŁ complexitate StructurŁ ´naltŁ 

StructurŁ platŁ 

DupŁ modul de concentrare a 

puterii 

StructurŁ centralizatŁ 

StructurŁ descentralizatŁ 

DupŁ tipul de relaŞii dintre ĸef ĸi 

subordonat 

StructurŁ liniarŁ 

StructurŁ funcŞionalŁ 

StructurŁ liniar-funcŞionalŁ 

DupŁ regiune, produs ĸi grup de 

consumatori 

 

StructurŁ de produs 

StructurŁ ´n baza grupului de consumatori 

StructurŁ regionalŁ 

DupŁ criteriul ĂGlobalò StructurŁ de tip global orientatŁ spre produs 

StructurŁ de tip global orientatŁ spre o regiune 

StructurŁ adaptivŁ (tip matrice) 

M. ŝ©Şu 

C. Oprean [168, 

pag. 132] 

DupŁ criteriul Ăgradului de 

formalizareò 

StructurŁ organizatoricŁ formalŁ 

StructurŁ organizatoricŁ informalŁ 

DupŁ criteriul Ămodul de 

constituire ĸi combinare a 

departamentelorò 

Structura organizatoricŁ liniarŁ 

Structura organizatoricŁ funcŞionalŁ 

Structura organizatoricŁ liniar-funcŞionalŁ 

Structura organizatoricŁ pe produs 

Structura organizatoricŁ pe pieŞe diferenŞiate pe zone 

geografice 

Structura organizatoricŁ axatŁ pe consumator 

Structura organizatoricŁ mixtŁ 

Structura organizatoricŁ matricealŁ 

Structura organizatoricŁ ´n reŞea 

DupŁ criteriul Ăcapacitatea de 

adaptare a unitŁŞii economice la 

mediuò 

StructurŁ mecanicŁ 

StructurŁ organicŁ 

 

E. Hriĸcev [89, pag. 

126-136] 

DupŁ caracterul relaŞiilor dintre 

verigile ĸi treptele de dirijare 

StructurŁ liniarŁ 

StructurŁ funcŞionalŁ 

StructurŁ funcŞional-liniarŁ 

StructurŁ divizionalŁ 

StructurŁ de proiect-matrice 

StructurŁ conglomeratŁ 

V. G. Med©nschii 

[198, ʩʪʨ.106-111] 

DupŁ sfera de inovare a 

companiei 

StructurŁ divizionalŁ 

StructurŁ matricialŁ 

StructurŁ orientatŁ spre produs sau program 

StructurŁ cu departamente pentru crearea prototipelor ĸi 

testŁrii lor 

 StructurŁ axatŁ pe proiecte de cercetare 

StructurŁ etajatŁ cu diverse nivele de cercetare 

R. Daft [192, ʩʪʨ. 

305-313] 

DupŁ criteriul departamental StructurŁ vertical-funcŞionalŁ 

StructurŁ divizionalŁ 

StructurŁ matricialŁ 

StructurŁ de reŞea 

StructurŁ de tip comandŁ 

Sursa: sintezŁ elaboratŁ de autor ´n baza surselor indicate 
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Tabelul A2.4. 

Analiza comparativŁ a avantajelor Ἠi a dezavantajelor structurilor organizatorice 
Tipul structurii 

organizatoricŁ 

Avantajele Dezavantajele 

LiniarŁ 
¶ ExistŁ un sistem clar de relaŞii 
interdependente; 

¶ ResponsabilitŁŞile sunt clar transmise 
cŁtre subalterni; 

¶ ExistŁ ĂFeedbackò rapid de la sarcinile 

transmise spre executare; 

¶ Managerii de la nivelul superior sunt 

suprasolicitaŞi; 

¶ La soluŞionarea problemelor inter-

departamentale se creeazŁ situaŞii 

incerte; 

¶ Lipsesc celulele/nivelele de 

planificare ĸi luare a deciziei; 

FuncŞionalŁ ¶ Managerii la nivel liniar sunt scutiŞi de 
luarea unor decizii; 

¶ Se diminueazŁ cererea/ necesitatea de 
personal cu specializare largŁ; 

¶ Se creeazŁ un sistem ´n cadrul 
companiei, care utilizeazŁ cunoĸtinŞele 

specialiĸtilor experimentaŞi unilateral; 

¶ Procesul de coordonare a 

activitŁŞilor se ´ngreuneazŁ; 

¶ Se accentueazŁ tendinŞa de 
centralizare exageratŁ a puterii; 

¶ Se ´nrŁutŁŞesc relaŞiile de feedback, 
´ntre subalterni ĸi manageri; 

Liniar-funcŞionalŁ ¶ ExistŁ un sistem decizional complex; 

¶ ExistŁ o relaŞie funcŞionalŁ ´ntre 

personalul specializat din diverse 

departamente; 

¶ Managerii liniari sunt scutiŞi de 
soluŞionarea problemelor dificile; 

¶ ExistŁ posibilitatea atragerii experŞilor ĸi 
consultanŞilor ´n diverse domenii de 

activitate; 

¶ ExistŁ un grad scŁzut de 
responsabilitate, deoarece personalul ce 

participŁ la fundamentarea deciziilor nu 

este implicat la executarea lor; 

¶ ExistŁ tendinŞa de centralizare a 
puterii; 

 

DivizionalŁ ¶ ExistŁ un proces clar definit de 
transmitere a responsabilitŁŞilor; 

¶ ExistŁ un grad ´nalt de flexibilitate ĸi 

mobilitate a sistemului managerial; 

¶ ExistŁ un grad ´nalt de independenŞŁ ´n 
activitatea subdiviziunilor; 

¶ Nivelul managerial de v©rf, este 
descŁrcat de sarcini operaŞionale, el fiind 

preocupat doar de obiective strategice ĸi 

politica companiei pe termen lung; 

¶ ReŞeaua de comunicare ´n cadrul 
organizaŞiei este simplŁ ĸi clar definitŁ; 

¶ ExistŁ un proces complex de motivare ĸi 
gestiune a personalului; 

¶ ExistŁ o cerere ´naltŁ pentru 
personal de conducere calificat; 

¶ Cresc costurile pentru asigurarea 

procesului de comunicare, deoarece 

unele funcŞii se dubleazŁ; 

¶ Politica, obiectivele ĸi scopurile sunt 
dificil de realizat; 

¶ Personalul companiei este dezbinat 

ĸi greu de antrenat ´n diverse procese; 

¶ Efectul sinergic al activitŁŞii 
companiei este slab; 

 

TehnologicŁ 

¶ AsigurŁ fabricarea unei nomenclaturi 
variate de produse; 

¶ Permite o folosire raŞionalŁ a utilajelor 
printr-o ´ncŁrcare completŁ a lor; 

¶ NecesitŁ un volum sporit de 
transporturi interne ca urmare a 

amplasŁrii utilajelor pe grupe omogene 

de maĸini; 

¶ Cresc ´ntreruperile ´n funcŞionarea 
utilajelor pe seama timpului de reglare 

necesar la trecerea de la fabricarea unui 

produs la fabricarea altui produs; 

CentralizatŁ 
¶ Deciziile sunt luate de cŁtre un singur 
conducŁtor/specialist calificat; 

¶ Este evitatŁ dublarea sarcinilor ĸi 

responsabilitŁŞilor; 

¶ Este posibilŁ antrenarea personalului de 
conducere ´n desfŁĸurarea proceselor de 

execuŞie; 

¶ Deciziile fundamentate ĸi luate de o 
singurŁ persoanŁ nu ´ntotdeauna sunt 

cele mai optimale; 

¶ Rapiditatea familiarizŁrii 

lucrŁtorilor cu deciziile luate nu este 

asiguratŁ permanent; 

¶ Subalternii nu participŁ la procesul 
decizional; 

DescentralizatŁ 

 

 

 

¶ La luarea deciziilor participŁ ĸi 
managerii funcŞionali precum ĸi specialiĸtii 

din departamentele vizate; 

¶ Este posibilŁ instruirea subalternilor; 

¶ Managerii funcŞionali ´ncearcŁ sŁ 
influenŞeze decizia, astfel ´nc©t decizia 

luatŁ sŁ avantajeze departamentul 

condus; 
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¶ Deciziile sunt realizate ´ntr-un interval 

scurt de timp; 

¶ Nivelul de cooperare ĸi integrare 
´ntre subdiviziunile funcŞionale este 

scŁzut; 

¶ Nu este utilizat la capacitatea 

maximŁ procesul de conducere;  

 

GlobalŁ orientatŁ spre o 

regiune 

 

 

¶ Filialele locale se pot integra ´n mediul 
specific din Şara gazdŁ; 

¶ Se poate beneficia de o serie de facilitŁŞi, 
privind accesul la resurse; 

¶ RelaŞia directŁ cu conducerea centralŁ 
face ca circulaŞia informaŞiei sŁ fie mai 

eficientŁ; 

¶ Firmele pot sŁ-ĸi adapteze practica de 

afaceri la cerinŞele de consum din Şara 

gazdŁ. 

¶ Dispune de putere de decizie 

autonomŁ, filiala poate, uneori, sŁ 

ajungŁ la ignorarea intereselor firmei ´n 

ansamblu, deoarece, managerul filialei 

poate sŁ posede o perspectivŁ localŁ, ´n 

timp ce performanŞele firmei vizeazŁ 

abordarea internaŞionalŁ sau globalŁ; 

¶ Compania ï ĂmamŁò are un control 

limitat asupra reŞelei de filiale; 

¶ Ċntre managerii locali ĸi cei de la 
compania ĂmamŁò pot sŁ aparŁ 

conflicte de interese. 

Sursa: InformaŞie sintetizatŁ de cŁtre autor dupŁ [54, 201 Ἠi 264] 
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Tabelul A2.5. 

Analiza specificului constituirii ĸi funcŞionŁrii structurilor organizatorice dupŁ apartenenŞŁ 

regionalŁ ĸi  geograficŁ 
Denumirea 

regiunii  

Tipuri de structuri 

organizatorice specifice regiunii 

Caracteristici 

Europa Structuri organizatorice ierarhic 

funcŞionale simple ĸi complexe; 

Structuri organizatorice 

divizionale; 

Structuri organizatorice 

matriciale; 

Structuri organizatorice de tip 

Ăholdingò; 

Structuri organizatorice globale 

pe produs ĸi teritoriale. 

Structurile organizatorice sunt flexibile; 

ExistenŞa rolurilor clar definite; 

Procesul de fundamentare ĸi luare a deciziilor se face la 

toate nivelurile manageriale ´n funcŞie de responsabilitŁŞi; 

Structurile organizatorice tind spre identificarea strategiilor 

coerente pentru utilizarea c©t mai raŞionalŁ a resurselor cu 

scopul de a asigura competitivitatea companiei ´n mediul 

concurenŞial. 

Japonia 

Structuri organizatorice 

funcŞionale; 

Structuri organizatorice 

matriciale; 

Structuri organizatorice 

divizionale. 

ProiecŞia structurilor organizatorice este rezultatul relaŞiilor 

personale dintre membrii ´ntreprinderii; 

Ċn cadrul structurilor organizatorice, personalul de 

conducere este plasat ´n mare parte ´n funcŞie de v©rstŁ, 

astfel cei cu v©rstŁ mai mare ocupŁ posturi mai ´nalte ĸi cei 

cu v©rstŁ mai micŁ ï posturi mai joase; 

Rolul decisiv ´n procesul de conducere ´i revine nivelului 

managerial mediu, el asigur©nd legŁtura optimŁ ´ntre 

nivelul superior de conducere ĸi cel inferior de execuŞie; 

ExistŁ un proces decizional clar definit numit ĂRINGIò, 

care cuprinde ansamblul de procese ĸi mecanisme de 

comportament organizaŞional, ĸi evolueazŁ de Ăjosò ´n 

Ăsusò, astfel se impune un acord unanim asupra unei 

propuneri. 

America de 

Nord 

Structuri organizatorice ierarhic-

funcŞional ´nalte; 

Structuri organizatorice globale 

pe produs, geografic ĸi teritorial; 

Structuri organizatorice 

funcŞional mixte; 

Structuri organizatorice 

matriciale; 

Structuri organizatorice de tip 

reŞea; 

Structuri organizatorice familiare. 

Ċn cadrul structurilor organizatorice, sistemul de conducere 

este centralizat; 

Se evidenŞiazŁ existenŞa poziŞiilor manageriale 

specializate; 

LanŞul de comandŁ este direcŞionat de sus ´n jos; 

Nivelul scŁzut de participare a angajaŞilor la procesul 

decizional este caracteristic structurilor organizatorice din 

regiune. 

America de 

Sud Structuri organizatorice familiare; 

Structuri organizatorice 

funcŞionale; 

Structuri organizatorice 

funcŞional-mixte; 

Structuri organizatorice globale 

pe produs; 

Structuri organizatorice global 

teritoriale. 

Structurile organizatorice a companiilor mici au un 

specific asemeni familiei civile, cel care are v©rsta mai 

mare, ocupŁ postul de manager superior, fii, fraŞii, etc., 

ocupŁ posturi ierarhic inferioare; 

La polul opus sunt structurile organizatorice specifice 

companiilor mari, care au deschis, au preluat sau au 

´nfiinŞat afaceri sau filiale ´n ŞŁrile Americii Latine; 

Structurile organizatorice sunt puternic influenŞate de 

principiile de management european ĸi nord-american, iar 

preponderent ´n regiunile pacificului (Chile), de 

managementul nipon. 

Sursa: sistematizat ĸi tradus de autor dupŁ [119, 22 ĸi 202] 
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Tabelul A2.6. 

InfluenἪa factorilor schimbŁrii asupra sensibilitŁἪii structurilor organizaἪiilor internaἪionale 

contemporane 
Nr. 

d/o 

Compania ParticularitŁἪile 

1. ĂAppleò 

Compania ĂAppleò, fondator Steve Jobs poseda o structurŁ organizatoricŁ de tip reŞea 

orientatŁ spre produs ĸi program[224] (vezi Ἠi Figura A2.2.). ToatŁ informaŞia circula 

din departamente cŁtre punctul de conducere, aici se fundamentau deciziile ĸi se 

transmiteau ´napoi cŁtre subdiviziunile executante. DupŁ Steve Jobs, postul a fost ocupat 

de cŁtre Timothy D. Cook.  

AceastŁ schimbare a contribuit la modificarea structurii organizatorice. Noua structurŁ 

este una divizionalŁ, cu departamente pentru crearea prototipurilor ĸi testŁrii lor. Astfel, 

´n companie este ´ncurajatŁ colaborarea ´ntre departamentele software ĸi hardware, iar 

noua structurŁ organizatoricŁ ar contribui la facilitarea procesului de luare a deciziilor.
 

[217] 

2. 
ĂToyota Motor 

Corporationò 

ĂToyota Motor Corporationò,  companie multinaŞionalŁ care produce automobile, 

camioane, autobuze ĸi roboŞi, cu sediul principal ´n oraĸul Toyota, Japonia. Toyota a fost 

cel mai mare producŁtor de automobile din lume, cu v©nzŁri de peste 8,4 milioane de 

autovehicule ´n 2010. (vezi Ἠi Anexa Structura Toyota Motor Corporation). Ċn anul 

2011, la cea dea 75 aniversare de la fondare, s-au efectuat puternice schimbŁri ´n 

structura organizatoricŁ. [279] Noua structurŁ este una liniar ï funcŞionalŁ pe pieŞe 

diferenŞiate pe zone geografice. Schimbarea structurii a impus efectuarea urmŁtoarelor 

modificŁri ´n companie: raŞionalizarea consiliului de administraŞie, introducerea 

nivelului executiv ´n sistemul de luare a deciziilor, permite luarea deciziilor la nivelul 

filialelor, nemijlocit de cŁtre conducerea filialei locale ĸi un moment important este 

asigurarea procesului de colectare a opiniilor din exterior ĸi analiza lor, iar cele bune vor 

fi reflectate ´n practicile de management pe viitor. Astfel noua structurŁ organizatoricŁ 

contribuie la asigurarea continuŁ a calitŁŞii producἪiei precum ĸi a managementului 

companiei. 

3. ĂRoyal Dutch 

Shellò 

ĂRoyal Dutch Shellò este unul dintre cele mai mari grupuri energetice din lume, o 

companie anglo-olandezŁ care a fost ´nfiinŞatŁ ´n anul 1907, prin fuziunea dintre Royal 

Dutch ĸi Shell Transport. Grupul Royal Dutch Shell este un grup de companii care 

produc, proceseazŁ ĸi livreazŁ energie ´n mai mult de 110 ŞŁri ale lumii ĸi are ´n jur de 

101.000 de persoane angajate. Shell este organizat ´n cinci compartimente de activitate 

de bazŁ: explorare ĸi producere, procesare de ulei, gaze naturale, produse chimice 

precum ĸi alte segmente ale industriei grele. Genul de activitate conferŁ companiei o 

structura organizatoricŁ divizionalŁ de tip global orientatŁ pe produs ĸi pieŞe de 

desfacere. [272] Acest tip de structurŁ conferŁ companiei posibilitatea de a valorifica 

potenŞialul subdiviziunilor ´n funcŞie de conjunctura pieŞii ĸi necesitŁŞile consumatorilor, 

optimizarea deciziilor ´n funcŞie de timpul necesar fundamentŁrii deciziei, utilizarea 

specificului cultural drept avantaj economic ´n procesul de negocieri ĸi credem noi 

aspectul cel mai important a structurii organizatorice este conferirea unui rol important 

departamentului de testare ĸi dezvoltare a utilajului ´n cadrul acestei companii. 

4. ĂIKEAò 

ĂGrupul de companii IKEA Groupò are 315 de magazine ´n 27 de ŞŁri. [215] 

Fondatorul companiei IKEA, Ingvar Kamprad, a dorit sŁ creeze o structurŁ 

independentŁ, cu o strategie definitŁ pe termen lung. Astfel, ´ncŁ din 1982, IKEA Group 

este deŞinut de o fundaŞie din Olanda. Profiturile pot fi doar reinvestite, folosite ´n 

scopuri caritabile prin IKEA Foundation, sau pŁstrate ca rezerve financiare pentru 

investiŞii viitoare.  

Structura organizatoricŁ a companiei este de tip ĂfrancizŁò, unde IKEA Group este 

francizorul sistemului de retail IKEA ĸi al metodelor de lucru ale Inter IKEA Systems 

B.V., Olanda. Inter IKEA Systems B.V. este deŞinŁtorul Conceptului IKEA ĸi 

francizorul la nivel global al IKEA. Franciza IKEA a fost fondatŁ la ´nceputul anilor ô80.  

Din grupul IKEA fac parte: INGKA Holding B.V. ï este compania-mamŁ a grupului 

de companii IKEA Group. Scopul acesteia este de a susŞine ĸi administra IKEA Group. 

Consiliul de Supraveghere este compus din: Gºran Grosskopf (Preĸedinte), Luisa 

Delgado, Lars-Johan Jarnheimer, Jonas Kamprad, Gºran Lindahl, Peter Lund ĸi Carl 

Wilhelm Ros. Alte companii sunt: Stichting INGKA Foundation, Stichting IMAS 

Foundation, Stichting IKEA Foundation ĸi IKEA Industry.   

 

5. ĂNatuzziò 
Comapania ĂNatuzziò a fost fondatŁ ´n 1959 de cŁtre Pasquale Natuzzi. [113] AstŁzi 

Natuzzi este cea mai mare casŁ de mobilŁ din Italia, ĸi posedŁ cea mai mare acoperire 

http://ro.wikipedia.org/wiki/1907
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globalŁ ´n sectorul sŁu, cu ĸapte fabrici, douŁsprezece birouri comerciale ĸi mai mult de 

1.200 de puncte de v©nzare ´n ´ntreaga lume. Grupul exportŁ produsele sale inovatoare, 

pe cinci continente, ´n 123 de ŞŁri. Structura organizatoricŁ este divizionalŁ pe produs 

axatŁ pe pieŞe de desfacere. Avantajele care le conferŁ structura organizatoricŁ sunt: 

recuperarea eficienŞei productive la nivel mondial, ´mbunŁtŁŞirea eficienŞei activitŁŞii de 

management a grupului pe plan mondial, ´mbunŁtŁŞirea eficienŞei lanŞului de 

aprovizionare, raŞionalizarea reŞelei de v©nzare cu amŁnuntul ĸi asigurarea nivelului de 

competitivitate pe piaŞŁ. [114] 

6. ĂKikaò 

Compania ĂKikaò, se numŁrŁ printre cei mai mari comercianŞi de mobilier ĸi 

decoraŞiuni din Europa. Grupul Kika este 100% o afacere de familie. [96] Afacerea 

companiei Kika se extinde ´n ŞŁrile est europene. Ċn 2013, Kika administra 32 de 

magazine ´n Austria, 7 ´n Ungaria, 7 ´n Cehia, 4 ´n Slovacia, 4 ´n CroaŞia ĸi c©te 1 ´n 

Serbia ĸi Rom©nia. Structura organizatoricŁ este una funcŞional-liniarŁ cu reprezentanŞe 

pe zone comerciale. Astfel structura oferŁ un proces de asigurare ĸi control a calitŁŞii 

producŞiei eficient, costurile de menŞinere sunt minime din cauza structurii 

organizatorice ´nguste. ReprezentanŞele posedŁ autonomie ´n procesul de gestiune a 

afacerii, astfel cŁ se pot orienta rapid la cerinŞele consumatorilor locali.  

Sursa: elaborat de autor ´n baza surselor indicate 
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Fig. A2.2. Modelul de influenŞŁ a factorilor de mediu asupra structurii organizaŞiei 

Sursa: adaptatŁ de autor dupŁ [264] 
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Fig. A2.3. Structura Apple 

Sursa: adaptatŁ de autor dupŁ [165] 
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Fig. A2.4. Structura Toyota 

Sursa: adaptatŁ de autor dupŁ [280] 
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Anexa 3 

AbordŁri teoretice Ἠi direcἪii evolutive ale managementului organizaἪional 

Tabelul A3.1. 

ἧcoli Ἠi curente ´n managementul organizaἪional 
Nr. 

d/o 

ἧcoala de 

management 

ReprezentanἪii Viziunile principale  

I.  Viziuni tradiἪionale ale managementului 

1.  

Ѽcoala ClasicŁ 

UniversalŁ  

a) Managementul 

ѽtiinѿific (1885-

1920); 

b) Managementul 

birocratic (1885-

1920); 

c) Managementul 

administrativ sau 

clasic (1920-1950). 
 

Frederyc Winslow 

Taylor  

Principiile managementului ἨtiinἪific (1911): 

1.  Ċnlocuirea metodelor tradiἪionale de muncŁ bazate pe experienἪŁ 

cu metode ἨtiinἪifice moderne, fundamentate pe analiza tuturor 

elementelor producἪiei, structurilor, proceselor Ἠi mecanismelor; 

2.  Selectarea salariaἪilor dupŁ aptitudinile necesare pentru locul de 

muncŁ respectiv, antrenarea Ἠi instruirea lor; 

3. Separarea muncii de concepἪie de munca de execuἪie; 

4. Sprijinirea angajaἪilor prin planificarea activitŁἪii lor Ἠi prin 

´nlŁturarea piedicilor ce pot apŁrea pe parcurs; 

5. Evidenta strictŁ a timpului de munca Ἠi normarea muncii; 

6. Repartizarea uniformŁ a muncii ´ntre toἪi angajaἪii; 

7. Armonia Ἠi ´nἪelegerea locului de muncŁ; 

8. Controlul tehnic al operaἪiilor tehnologice; 

9. Introducerea salariului (pentru norma de bazŁ) Ἠi a plŁἪii 

suplimentare (pentru depŁἨirea normei); 

10. Necesitatea formŁrii unei echipe manageriale ´n cazul dezvoltŁrii 

firmei. 

Spre finalul activitŁἪii sale, Taylor concluzioneazŁ cŁ gradul de ataἨament 

Ἠi de participare al muncitorului ´n procesul de producἪie ï oferŁ 

´ncrederea cŁ va fi apreciat Ἠi recompensat conform aportului sŁu. 

Frank Gilbreth  

Ἠi Lillian Gilbreth 

Frank Gilbreth ï raἪionalizarea miἨcŁrilor ´n vederea creἨterii 

productivitŁἪii; 

 

Lillian Gilbreth ï Ămama managementului ἨtiinἪificòï Psihologia 

managementului. 

Gantt Henry 

A dezvoltat sistemul de salarizare prin combinarea aἨa-numitului salariu 

zilnic garantat cu bonificaἪii pentru depŁἨirile de normŁ. Acesta a iniἪiat Ἠi 

introducerea ´n practica de atelier a graficelor liniare de activitate prin care 

se redŁ at©t sarcina programatŁ conform normelor, c©t Ἠi gradul de realizare 

efectivŁ (Ăgraficele Ganttò). 

Max Weber 

A introdus conceptul de ĂorganizaἪie birocraticŁò, adicŁ, a introdus un 

sistem de conducere impersonal, bazat pe autoritate raἪionalŁ, cu 

compartimente, birouri care sŁ constituie o structurŁ formalŁ, capabilŁ de 

continuitate. Din pŁcate, tendinἪele de a compromite valoarea regulilor Ἠi 

disciplinei, exagerŁrile (semnŁturi, Ἠtampile, multŁ h©rtie scrisŁ), au dat 

sens negativ conceptului de birocraἪie idealŁ.  

Teoria birocraŞiei a fost formulatŁ de sociologul german Max Weber 

(1864-1920), care a ´ncercat sŁ elaboreze un concept teoretic de organizare, 

bazat pe principii obiective, elimin©nd viziunile tradiŞionale, constituind 

elementele birocraŞiei teoretice ale cŁrei trŁsŁturi principale sunt: 

V specializarea forŞei de muncŁ;  

V prin divizarea activitŁŞilor, salariaŞii devin mai eficienἪi; 

V ierarhia autoritŁŞii; 

V lanŞul de comandŁ ilustreazŁ niveluri succesive de conducere ´n 
care, graŞie promovŁrii ´ntr-o anumitŁ funcŞie, indivizii dob©ndesc o 

autoritate legal-raŞionalŁ (aceastŁ autoritate se referŁ la funcŞie ĸi nu la 

persoanŁ; autoritatea cu caracter personal se numeĸte ĂcharismŁò); 

V procedura ĸi regulile;  

V pentru asigurarea unor rezultate eficiente este necesar ca regulile 

ĸi modul de acŞionare sŁ fie transmise ĸi percepute ´n mod clar;  

V impersonalitatea disciplinei;  

V disciplina odatŁ ´ncŁlcatŁ, persoanele care se fac vinovate, 
trebuie sancŞionate dupŁ aceleaĸi reguli, fŁrŁ a se lua ´n considerare 

simpatiile ĸi antipatiile personale; 

V promovarea ĸi selecŞionarea pe criteriul competenŞei;  

V ´n condiŞiile birocraŞiei ideale, o persoanŁ promoveazŁ ´n funcŞii 

superioare prin muncŁ s©rguincioasŁ ĸi rezultate deosebite ´n muncŁ. 

Henry Fayol 

Ċn ĂAdministrarea industrialŁ Ἠi generalŁ. Planificarea, organizarea, 

comanda, coordonarea Ἠi controlulò (Paris, 1916) ï a pus bazele 

principiilor generale de administrare a ´ntreprinderilor. 

ü OperaἪiile se ´mpart ´n: producἪie, financiare, contabile, asigurare, 
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administrare (management). 

ü FuncἪiile managementului: Planificare, Organizare, Conducere, 
Coordonare, Control. 

ü Principiile: 

1. Diviziunea Ἠi specializarea muncii; 

2. CorespondenἪa dintre autoritate Ἠi responsabilitate; 

3. Disciplina; 

4. Unitatea de comandŁ; 

5. Unitatea de direcἪie; 

6. Subordonarea interesului individual faἪŁ de cel general; 

7. CorespondenἪa ´ntre recompensŁ Ἠi efort; 

8. Principiul ierarhic al liniei de comandŁ ï centralizarea; 

9. Principiul ordinii (un loc pentru fiecare Ἠi fiecare la locul lui) ï 

lanἪul scalar sau de comandŁ; 

10. Ordinea; 

11. Echitatea; 

12. Stabilirea posturilor personalului; 

13. ImportanἪa iniἪiativei Ἠi  

14. Spiritul de organizaἪie (de corp). 

Harrington 

Emerson 

Ċn calitate de director ï Eastern Rate (SUA) s-a preocupat de:  

1. Utilizarea raἪionalŁ, economicŁ, cu pricepere a tuturor resurselor;  

2. Organizarea unui consiliu (stat major) competent ´n conducerea firmei; 

3. Disciplina; 

4. Executarea la timp a obligaἪiilor Ἠi atribuἪiilor de cŁtre fiecare salariat Ἠi 

atitudinea echitabilŁ a managerilor faἪŁ de subordonaἪi; 

5. Conducerea operativŁ, precisŁ a tuturor proceselor; 

6. Normarea tuturor elementelor procesului de producἪie; 

7. CondiἪii de munca corespunzŁtoare; 

8. Instructajul precis al muncitorilor; 

9. Stimularea materialŁ Ἠi moralŁ pentru ridicarea productivitŁἪii; 

10. Metode de munca elaborate (raἪionale). 

2.  
Ѽcoala Relaѿiilor 

Umane 

(1930-1950) 

Elton Mayo  

A studiat comportamentul uman ´n timpul muncii Ἠi factorii care 

influenἪeazŁ performanἪele muncitorilor. Astfel cŁ, muncitorii lucreazŁ mai 

bine, dacŁ: 

a)    ParticipŁ la g©ndirea acἪiunilor; 

b) Sunt supravegheaἪi de supervizori, iar rezultatele lor sunt ´nregistrate; 

c)    Atmosfera de lucru este plŁcutŁ, relaxantŁ; 

d) Au sentimentul ca aparἪin echipei. 

Abraham Maslow 

A elaborat ĂTeoria MotivaἪieiò Ἠi ĂIerarhia Nevoilor Umaneò, explic©nd 

rŁdŁcinile Ἠi geneza motivaἪiei umane. 

Piramida nevoilor umane: ĂSatisfacerea nevoilor de nivel inferior 

implicŁ trecerea la nivelul imediat superior de motivareò. 

Follet Marry  
A fostceacarea definit ´n modul cel mai original Ἠi sintetic 

managementul ca Ă´ndeplinirea, exercitarea muncii prin alἪiiò. 

Dale Carnegie  

A dezvŁluit cŁ secretul managerilor constŁ ´n cooperarea cu ceilalἪi 

av©nd la bazŁ urmŁtoarele principii: 

a) SŁ-ti faci colaboratorii sŁ se simtŁ importanἪi; 

b) SŁ apreciezi sincer efortul lor; 

c) SŁ te strŁduieἨti sŁ creezi de la ´nceput o impresie bunŁ; 

d) SŁ asculἪi oamenii arŁt©ndu-le simpatie; 

e) SŁ eviἪi sŁ-i apostrofezi c©nd greἨesc; 

f) SŁ ´ncerci sa schimbi oamenii lŁud©ndu-le calitŁἪile Ἠi ajut©ndu-i sŁ-Ἠi 

corecteze defectele. 

3. 

Ѽcoala sau 

miѽcarea 

comportamentalŁ 

(1960 ï a atins 

apogeul) 

Douglas 

McGregor  

Teoria X: 

- Munca este neplŁcutŁ pentru majoritatea oamenilor, 

aceἨtia cŁut©nd sŁ o evite; 

- Majoritatea nu sunt ambiἪioἨi, prefer©nd sŁ li se dea 

ordine, dec©t sŁ-Ἠi asume responsabilitŁἪile; 

- Majoritatea nu au aptitudinile necesare rezolvŁrii 

problemelor organizaἪionale; 

- MotivaἪia apare doar la nivel fiziologic Ἠi al siguranἪei 

personale; 

- Majoritatea oamenilor trebuie controlatŁ Ἠi constr©nsŁ 

pentru a efectua activitŁἪile necesare obἪinerii de cŁtre firmŁ a 

scopurilor propuse. 

Teoria Y, se referŁ la o altŁ categorie de oameni pentru care: 

- efortul fizic Ἠi intelectual este tot at©t de natural ca Ἠi distracἪia sau 

odihna; 

- munca poate fi o sursŁ de satisfacἪii c©nd e desfŁἨuratŁ ´n condiἪii 
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favorabile; 

- controlul extern, ameninἪarea cu pedeapsa nu sunt necesare; omul poate 
exercita autoconducere Ἠi autocontrol pentru realizarea obiectivelor 

´ncredinἪate; 

- angajarea faἪŁ de obiective este ´n funcἪie de recompensele asociate 
´ndeplinirii acestora; 

- ´nvaἪŁ ´n condiἪii adecvate sŁ accepte Ἠi sŁ ´Ἠi asume responsabilitŁἪi; 

- au ingeniozitatea Ἠi creativitatea ´n soluἪionarea problemelor; 

- oamenii au iniἪiativa Ἠi creativitate dacŁ sunt motivaἪi corespunzŁtor; 

- motivaἪia apare la toate cele 5 nivele ale piramidei lui Maslow; 

- ´n condiἪiile vieἪii moderne, potenἪialul intelectual al oamenilor este 
numai parἪial utilizat. 

Gelinier O. 

Pornind de la teoriile x si y Octave Gelenier a elaborat teoria z: 

-        punerea pe prim-plan a factorului uman; 

-        scoaterea in evidenta a importantei stimulentelor de natura 

psihosocialŁ; 

-        promovarea unui management participativ; 

-        scoaterea in evidenta a elementelor informale. 

Frederick 

Herzberg  

 

A studiat motivaἪia muncii (1959) Ἠi a delimitat factorii care 

influenἪeazŁ motivaἪia ´n: 

I. Igienici: legaἪi de relaἪia angajatului cu mediul de 
muncŁ, cu remunerarea (nevoile materiale) Ἠi 

II.  Motivatori: legaἪi de relaἪia angajatului cu ceea ce face, 
cu sarcinile sale, legaἪi de relaἪia cu colegii etc. (nevoile 

sufleteἨti) 

La fel, a introdus sistemul de muncŁ cu timp Ăflexibilò Ἠi Ăautomatul cu 

gustŁri la locul de muncŁò ´n vederea creἨterii productivitŁἪii. 

Likert Rensis 

Likert a detaliat caracteristicile managerilor Ἠi organizaἪiilor ´nclinate 

spre aplicarea faἪŁ de indivizi a ĂabordŁrilor de susἪinereò ´n scopul 

obἪinerii unei eficienἪe ´nalte ´n conducere. 

Argyris C hris 

C. Argyris a optat, de asemenea, pentru reducerea semnificativŁ a 

controlului organizaἪional menἪion©nd cŁ o mare parte din constr©ngerile 

impuse oamenilor au fost autodistrugŁtoare pentru realizarea scopurile, 

eficacitŁἪii Ἠi a eficienἪei organizaἪiilor. 

4. 
Miѽcarea 

cantitativŁ 

(1950-prezent) 

Churchman C.W., 

Raiffa R., Beer S., 

Lesourme J., 

Kauffman A., Starr 

J., Afanisiev C., 

Goronzy F. Ἠ.a. 

Miĸcarea cantitativŁ ´ĸi are originea ´n folosirea, ´n cadrul studiilor 

privind managementul, a instrumentului matematic. AceastŁ ĸcoala apare 

la sf©rĸitul celui de al II-lea rŁzboi mondial ´n cadrul demersului ´ntreprins 

de o serie de specialiĸti pentru rezolvarea de probleme din domeniul militar 

ĸi cel logistic. Miĸcarea cantitativŁ se bazeazŁ, ´n principal, pe contribuŞii 

care folosesc aparatul matematic pentru rezolvarea problemelor cantitative 

ĸi anume pe: cercetarea operaŞionalŁ, teoria deciziei, cibernetica 

economicŁ, econometria, economia ´ntreprinderii ĸi statistica matematicŁ. 

Ċn conducerea activitŁŞilor se introduc metode ĸi tehnici cantitative cum 

sunt planificarea ĸi programarea activitŁŞilor, precum ĸi gestiunea 

stocurilor. Ċn acelaĸi timp se face apel la elaborarea de strategii de piaŞŁ ĸi 

la folosirea unor concepte ĸi instrumente precise ´n activitatea de 

conducere a societŁŞilor comerciale. 

Se pot remarca ĸi unele critici asupra metodelor folosite ´n miĸcarea 

cantitativŁ, critici care se referŁ la o anumitŁ simplificare a realitŁŞii, 

´ncadrarea ´n tipare de rezolvare ĸi limitarea demersului numai la 

pregŁtirea deciziilor. 

5.  

Ѽcoala Sistemelor 

Sociale 

(1970- prezent ï 

curent dominant ´n 

teoria managerialŁ 

contemporanŁ) 

Pearsons T., 

Menton R., 

respectiv, Banard 

C.J., Simon H.A., 

Selznick P., 

Etzioni A., Popov 

G.N. Ἠ.a. 

Prin lucrŁrile lor sistemiĸtii ´ncearcŁ realizarea unei simbioze ´ntre 

teoria clasicŁ a organizŁrii conducerii ĸi teoria relaŞiilor umane. La baza 

teoriei lor, sistemiĸtii pun teoria organizŁrii sociale ĸi unele elemente ale 

teoriei cibernetice. 

Metodologic, teoria organizaŞiei aratŁ cŁ structura obiectului (firmei, 

organizaŞiei) conduceri, diviziunea activitŁŞii se realizeazŁ cu ajutorul 

normei organizatorice. 

Norma este o regulŁ de comportament impusŁ prin autoritate, ea este 

obligatorie.  

Ċntruc©t teoria clasicŁ administrativŁ nu sa dovedit a fi suficientŁ 

pentru caracteristica modului ´n care acŞioneazŁ ĸi se comportŁ colectivele 

sociale, sa impus necesitatea preluŁrii unor elemente specifice. Cu ajutorul 

elementelor sistemei cibernetice s-au putut trata adecvat ĸi problemele 

interdependenŞei dintre mediul ambiant ĸi colectivul condus, problemŁ 

ignoratŁ de teoria organizaŞionalŁ, cu alte cuvinte se analizeazŁ ĸi factorul 

extern ce influenŞeazŁ asupra procesului de conducere. 

Ċn concepŞia sistemiĸtilor, obiectul cercetŁrii sistematice ´l constituie, 

pe de o parte, ´ntreprinderea cu toate pŁrŞile ei componente, iar pe de altŁ 
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parte-procesele care au loc ´n interiorul ĸi exteriorul ´ntreprinderii. 

´ntreprindea este consideratŁ ca un sistem social, cea ce o deosebeĸte de 

sistemul cibernetic - sistem ´nchis - fizic sau tehnic, adicŁ sisteme de 

echilibru, de autoconservare, lipsite de creĸtere, interacŞiunea elementelor 

poate fi prognozatŁ cu ajutorul metodelor matematice, fizice. 

 ´n cazul sistemelor sociale, procesul de reglare nu are un caracter 

automat, dar pornind de la un centru de decizie, capŁtŁ un caracter 

conĸtient, impune sistemul soluŞii care trebuie sŁ corespundŁ sferelor de 

interese ale elementelor umane - lucrŁtorii (conducŁtori, specialiĸti, 

subalterni). 

Teoria sistemelor sociale evidenŞiazŁ rolul deosebit al structurii de 

acŞiune. ´n activitatea de conducere principalul este nu orientarea activitŁŞii 

fiecŁrui element, cu ajutorul indicaŞiilor, deciziilor, ci crearea condiŞiilor 

structurale pe baza cŁrora elementele conĸtiente ale sistemului sŁ poatŁ 

acŞiona direct, diferenŞiat, ĸi eficient pentru realizarea scopului urmŁrit de 

sistem. Astfel, spre deosebire de sistemele cibernetice, sistemul social e un 

sistem dinamic, de creĸtere. AdicŁ elementele sale componente - oamenii - 

´ĸi manifestŁ ´n mod conĸtient, ´n condiŞii optime iniŞiativa ĸi creativitatea. 

Echilibrul dinamic al sistemului social e bazat pe trei grupe de operaŞii 

- comunicaŞia, echilibrul ĸi adoptarea deciziilor. 

ComunicaŞia e consideratŁ un factor cardinal care asigurŁ vitezŁ de 

reacŞie a sistemului de conducere la schimbŁri. 

Echilibrul e mecanismul stabil al organizaŞiei, structura organizatoricŁ 

(birocraticŁ, adoptivŁ). 

Adoptarea deciziilor e cea mai importantŁ p©rghie de reglare a 

sistemului. 

6.  

Ѽcoala NeoclasicŁ, 

EempiricŁ, 

practicistŁ, 

contextualŁ, 

contingenѿialŁ sau 

situaѿionalŁ 

(1970 ai sec. XX - 

prezent) 

Druker P., 

Newmann L., Dale 

E., Falk R., Solan A. 

Jr., Cordiner R., 

Chandler A. Ἠ.a. 

 

ἧcoala empiricŁ apare la mijlocul deceniului al ĸaptelea al secolului XX. 

Ea este o extensie a abordŁrii sistemice Ἠi Ἢine seama de interconexiunile 

sistemului cu elementele mediului extern. Apar aἨa coordonate situaἪionale 

ca: mŁrimea organizaἪiei, schimbŁrile din mediul de afaceri, diferenἪe de 

motivaἪie ale angajaἪilor, schimbarea operaἪiunilor tehnologice etc. 

Variabilele situaἪionale sunt: mŁrimea organizaἪiei, procesul tehnologic, 

incertitudinea, diferenἪierea individualŁ Ἠ.a. 

Schema teoriei situaŞiei a fost sistematizata ĸi declaratŁ ´n anul 1977 de 

R. Mochier. AceastŁ teorie, prevede cŁ managerii firmei, ´n dependenŞa de 

situaŞie, procedeazŁ ´n felul urmŁtor: 

 Ċn primul r©nd, diagnostica situaŞiei, evidenŞiazŁ problemele 

principale, formeazŁ scopurile dirijŁrii, gŁsesc cŁile rezolvŁrii lor; 

 Ċn al doilea r©nd, studiazŁ caracteristicile situaŞiei, evidenŞiazŁ ĸi 

determina pe acelea, care influenŞeazŁ asupra procesului decizional; 

 Ċn al treilea r©nd, elucideazŁ alternativele de acŞiuni; 

 Ċn al patrulea r©nd, apreciazŁ fiecare alternativa ĸi determina care 

din ele corespund cerinŞelor situaŞiei; 

 Ċn ultimul r©nd transpun planul elaborat intr-un curs concret de 

acŞiuni, care ar fi cele mai eficiente pentru atingerea scopurilor firmei. 

EsenŞa acestei metode a ñsituaŞieiò consta ´n formarea teoretica a 

conceptului empiric ĸi ´n recomandarea metodelor practice, a deciziilor 

tipice ´n sfera organizŁrii producŞiei, ´n dirijarea cu sistemele de planificare 

´n cadrul firmei, evidenŞierea sistemelor de contabilitate ĸi de selectare a 

cadrelor. 

Iar particularitatea acestei teorii constŁ ´n faptul ca managerii firmei 

reduc nivelul analizei sistematice a fenomenelor de dirijare ĸi ´nlocuiesc 

metodele universale cu situaŞii concrete din domeniul organizatoric ĸi 

informativ. El elaboreazŁ modele de situaŞii ĸi pornind de la aceste modele 

ia decizii ĸi se strŁdui sŁ le generalizeze. 

SavanŞii englezi T. Berns ĸi G. Stalcher au analizat 20 de firme ce 

produceau mecanisme electronice, maĸini, mŁtase artificiala etc. ĸi au ajuns 

la concluzia ca firmele pot fi grupate ´n 2 tipuri, av©nd la baza criteriul 

Ăstabilò ĸi cel Ăflexibilò. Pentru ele, pornind de la situaŞii concrete, mai 

efective pot fi urmŁtoarele structuri organizatorice: mecanicŁ ĸi organicŁ 

(adaptivŁ). 

Structura ĂmecanicŁò presupune ´mpŁrŞirea activitŁŞii de dirijare pe 

funcŞii, secŞii ĸi posturi. AceastŁ structurŁ se bazeazŁ pe documente ce 

reglementeazŁ munca ´n aspect larg ĸi prevede o supunere ierarhicŁ strictŁ. 

´n relaŞiile ĸef-subaltern o mare atenŞie se acordŁ ´mputernicirilor ĸi 

rŁspunderii posturilor, dar nu calificŁrii ĸi experienŞei. 

Structura ĂorganicŁò se bazeazŁ pe scopuri schimbŁtoare, sarcinile ĸi 

´nsŁrcinŁrile lucrŁtorilor depind de situaŞia ce se creeazŁ. Pentru acest 

model sunt caracteristice: un sistem nedeterminat de ´mputerniciri ĸi 

rŁspunderi, structura de control orizontalŁ ĸi de reŞea, putere bazatŁ pe 
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comunicare, tendinŞa spre ´nŞelegeri personale ´n privinŞa sarcinilor 

organizaŞiei ĸi a cŁilor de ´ndeplinire, dar nu numai instrucŞiunile scrise, 

ordinele... 

Teoria despre ĂsituaŞiiò a fost bine descrisŁ ´n lucrŁrile lui A. Chandler. 

Analiz©nd 70 de firme concrete, ca ñGeneral Motorsò, ñStandart oil New-

Jerseyò, el a arŁtat cŁ structurile organizatorice ale firmelor se schimbau ´n 

dependenŞŁ de strategia companiei, care la r©ndul ei depindea de situaŞia de 

piaŞŁ, starea financiarŁ, tehnico-economicŁ ĸi alte condiŞii. 

Teoria situaŞionalŁ are scopul de a prezenta sistemul de dirijare ĸi 

organizare pornind de la situaŞii specifice. 

Baza acestor cercetŁri o constituie descrierea caracteristicilor 

organizaŞiei, aĸa cum sunt ele: 

1. Mediul ´nconjurŁtor (caracteristica generalŁ, pronosticul lui, 

relaŞiile dintre factorii direcŞi ĸi indirecŞi); 

2. Tehnologia-metodele organizŁrii sferelor de producŞie ĸi dirijarea 

cu mijloacele tehnice; 

3. Sarcina organizatoricŁ, scopurile organizaŞiei, sistemul scopurilor 

concrete, mecanismul acŞiunilor, limitele ´n realizarea lor. 

Acest modei de existenŞa era la modŁ ´n anii ó70. ´n aceĸti ani se punea 

problema proiectŁrii organizatorice. Pentru a proiecta o structurŁ trebuie sŁ 

rŁspundeŞi la urmŁtoarele ´ntrebŁri: 

1. Ce fel de mediu ´nconjoarŁ firma, la ce nivel de cunoaĸtere este 

mediul exterior, care este partea mediului ´nconjurŁtor de care depinde 

atingerea scopurilor? 

2. Care sectoare ale firmei trebuie sa fie Ămecaniceò ĸi care 

Ăorganiceò? 

3. Cum trebuie sŁ fie ´mpŁrŞite subsarcinile, cum trebuie sŁ fie 

diferenŞiatŁ organizaŞia: 

Å dupŁ funcŞii? 

Å dupŁ produse? 

Å dupŁ matrice? 

4. Care sunt cerinŞele faŞŁ de lucrŁtori, faŞŁ de condiŞiile de lucru, 

faŞŁ de instruirea personalului? 

5. Cum trebuie sa fie organizatŁ coordonarea ĸi integrarea 

activitŁŞii, ce mecanisme organizatorice trebuie folosite? 

7.  
Miѽcarea sistemicŁ 

(1970 ai sec. XX ï 

prezent) 

IniἪiatorii: Ludwing 

Von Bertalanffy 

(concepte din 

biologie); Wiener N. 

(ciberneticŁ) Ἠi 

Shannon C. (teoria 

informaŞiei). 

 

AlἪi adepἪi: Johnson 

R., Kast F., 

Rosenzweig J., 

Beer S. Ἠ.a. 

O altŁ ĸcoalŁ care s-a afirmat la mijlocul deceniului al ĸaptelea este cea 

cunoscutŁ sub numele de miĸcarea sistemicŁ. Ea se caracterizeazŁ prin 

´mprumutarea unor concepte din biologie (L. von Bertalanffy), ciberneticŁ 

(N. Wiener) ĸi din teoria informaŞiei (C. Shannon). 

Biologul Ludwing Von Bertalanffy este cel care a iniŞiat metoda analizei 

sistemice a organismelor biologice ĸi a relaŞiilor ´nconjurŁtoare ĸi a 

elaborat o teorie generalŁ a sistemelor ´n care prezintŁ principiile generale 

ĸi formulŁ matematicŁ. El defineĸte sistemul ca o mulŞime de elemente care 

intercondiŞioneazŁ. Miĸcarea sistemicŁ, la fel ca ĸi celelalte ĸcoli trecute ´n 

revistŁ mai sus, are c©teva caracteristici principale dintre care cea mai 

importantŁ este cea referitoare la tratarea fenomenelor ĸi proceselor 

cercetate ´ntr-o viziune integratoare. Viziunea integratoare se referŁ la 

faptul cŁ se realizeazŁ o sinteza a ĸcolilor care au precedat-o, de la care 

preia o serie de elemente; Ċn cadrul miĸcŁrii sistemice se ´ncurajeazŁ 

operarea cu instrumente, relativ simple, valabile pentru sisteme cum sunt 

cele fizico-mecanice, socio-economice ĸi fiziologice. 

De asemenea se pune bazŁ pe capacitatea de a evidenŞia legŁturile 

existente ´ntre sisteme foarte diferite ĸi orientarea cu precŁdere spre 

perfecŞionarea mijloacelor de cunoaĸtere a sistemelor. 

Miĸcarea sistemicŁ abordeazŁ organizaŞia, respectiv societatea 

comercialŁ, ca un tot unitar ĸi introduce concepte noi ca: dinamism, 

adaptabilitate, flexibilitate ĸi autoreglare. 

Metodologia specificŁ de abordare sistemicŁ, pe care o propune 

miĸcarea sistemicŁ, este cea inductiv-deductivŁ. 

Astfel, abordarea sistemicŁ ïteoria generalŁ a sistemelor (1972) 

vizeazŁ: 

a) Ċntreprinderea este un sistem, iar funcἪiile manageriale sunt 

subsisteme.  

b) Managementul este funcἪia integratoare; 

c) Managerul priveἨte ´ntreprinderea ca un ansamblu integrat Ἠi complex 
de elemente interdependente; 

IntrŁrile: fluxul informaἪiilor, al banilor, al materiilor prime; iar 

ieἨirile ï fluxul produselor finite. 

8.  
Ѽcoala JaponezŁ 

(anii ô80 ai sec. XX) 
Wiliam Ouchi  Ἠ.a. 

Ċn general, particularitatea acestui stil de conducere constŁ ´n rezolvarea 

problemelor de bazŁ ale organizaἪiei intr-un mod participativ. Ċn 
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organizaἪiile japoneze avem: angajare pe viaἪŁ; evaluare Ἠi promovare 

lentŁ; cariere nespecializate; mecanisme de control implicit  (autocontrol);    

elaborare colectiva a deciziilor; responsabilitate colectivŁ; spirit holistic 

Ἠ.a. 

Acest tip de management nu este specific ἪŁrilor europene sau 

americane, dar cunoaἨterea lui influenἪeazŁ pozitiv colaborŁrile la nivel 

internaἪional. De asemenea, acest stil ´ntŁreἨte regula unitŁἪii ´n diversitate, 

scopul firmelor fiind profitul, dar modalitŁἪile de atingere a scopului 

put©nd fi foarte diferite.  

Teoria Z (1981) ï combinŁ conceptele manageriale americane cu cele 

japoneze Ἠi prevede: 

a) Elaborarea deciziilor se face ´n consens; 

b) ExistŁ ´ncredere reciprocŁ ´ntre manager Ἠi angajaἪi; 

c) Responsabilitatea este individualŁ; 

d) Personalul este angajat pe termen lung; 

e) Carierele sunt specializate; 

f) Evaluarea periodicŁ a performanἪelor; 

g) Promovarea rapidŁ; 

h) Mecanisme de control Ἠi autocontrol. 

9.  

Ѽcoala Excelenѿei 

´n conducerea 

afacerilor 

(anii ô80-ô90 ai sec. 

XX) 

Peters Thomas Ἠi 

Waterman Robert 

jr.  Ἠ.a. 

Peters Ἠi Waterman au formulat 8 atribute ale excelenἪei ´n afaceri ï 

ĂCŁutarea excelenἪeiò (1982): 

1) Inclinaѿia spre acѿiune, spre experiment ï experimente de mici 

dimensiuni, dar bine organizate, cu scopul de a genera cunoἨtinἪe, interes 

Ἠi angajare; sistem deschis, comunicare activŁ Ἠi spontanŁ. 

2) Satisfacerea clientului ï satisfacerea clientului este obsesivŁ. 

CerinἪele clienἪilor sunt luate ´n considerare pe ´ntreg ciclu de proiectare-

producἪie-comercializare; 

3) Antreprenoriat ѽi autonomie ï se ´ncurajeazŁ preluarea riscurilor. 

Se tolereazŁ eἨecurile. Inovatorii sunt stimulaἪi sŁ-Ἠi apere proiectele 

preferate p©nŁ la finalizarea deplinŁ. Se organizeazŁ grupuri mici care pun 

´n viaἪŁ proiecte diverse. 

4) Productivitate prin oameni ï Indivizii sunt trataἪi respectuos Ἠi 

demn. Se cultiva ´ncrederea Ἠi spiritul de familie. Oamenii sunt ´ncurajaἪi 

sŁ se bucure de realizŁrile lor. 

5) Competenѿa ï motorul valorilor ï valorile personale sunt 

recunoscute ´n mod deschis. Liderii reprezintŁ modele pozitive de 

competenἪŁ. 

6) Aderenѿa - Se pune accent pe dezvoltarea interna Ἠi nu pe 

fuziunea cu alte firme. 

7) Structura simplŁ, cu staff minim ï autoritatea este descentralizatŁ 

c©t de mult posibil. Staff-ul de la v©rf este minimal. Talentele sunt 

stimulate sŁ se manifeste liber, ´n acἪiune. 

8) Coexistenѿa toleranѿei cu exigenѿa - controlul str©ns, ´n plan 

strategic Ἠi financiar este contrabalansat de autonomie, descentralizarea 

autoritŁἪii Ἠi crearea de oportunitŁἪi pentru creativitate. 

Se observŁ, deci, cŁ toate atributele sunt din domeniul relaἪiilor umane 

Ἠi comportamentale, ca reacἪie la managementul convenἪional, considerat 

prea conservator, raἪionalist, analitic, neemoἪional, inflexibil Ἠi preocupat 

de firmele mari. 

De asemenea, consultanἪii americani recomandŁ un set de mŁsuri 

pentru evitarea mentalitŁἪilor Ăfixisteò ´n procesul conducerii. Acestea 

sunt: 

ü De a urmŁri, ´n mod curent, literatura ´n domeniu Ἠi, ´n special, 

revistele care prezintŁ feed-back-uri cu privire la transpunerea teoriilor ´n 

practicŁ; 

ü De a ne asigura cŁ diversele concepte aplicate sunt bazate pe 
ἨtiinἪŁ sau, cel puἪin, pe o formŁ documentarŁ riguroasŁ Ἠi nu pur Ἠi simplu 

pe vorbe; 

ü Noile concepte sŁ fie examinate Ἠi puse ´n practicŁ dupŁ aplicarea 
unor teste pilot la nivelul unor organizaἪii mici; 

ü De a manifesta scepticism atunci c©nd se oferŁ soluἪii simple 
dintr-o datŁ; soluἪiile trebuie analizate temeinic; 

ü Este necesar sŁ se anticipeze ´ntotdeauna efectele acἪiunilor Ἠi 
evenimentelor curente asupra rezultatelor viitoare. 

10.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Conform Enciclopediei virtuale Wikipedia, management durabil preia 

conceptele de sustenabilitate Ἠi le sintetizeazŁ cu conceptele de 

management. Durabilitate are trei ramuri: mediul, nevoile generaἪiilor 

prezente Ἠi viitoare, precum Ἠi economia. Folosind aceste ramuri, se tinde 

spre a crea o mijloace de a menἪine un sistem care sŁ ruleze pe termen 

nelimitat, fŁrŁ epuizarea resurselor, menἪinerea viabilitŁἪii economice, Ἠi, 
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Miѽcarea axatŁ pe 

Concepѿia 

Managementului 

Durabil ï CMD 

(1970 ï prezent ѽi 

viitor) 

 

 

Meadows Donella, 

Goldsmith 

Edward, Toffler 

Alvin, Naisbitt 

John, Stivers R. L. 

Ἠ.a. 

de asemenea, sŁ hrŁneascŁ nevoile generaἪiilor prezente Ἠi viitoare. Din 

aceastŁ definiἪie, managementul durabil a fost creat pentru a fi definitŁ 

pentru atribuirea unor practici durabile afacerilor, agriculturii, societŁἪii, 

mediului Ἠi vieἪii personale prin gestionarea lor ´ntr-un mod de care vor 

beneficia generaἪiile prezente Ἠi generaἪiilor viitoare. 

Scopul managementului durabil constŁ ´n a menἪine cu succes calitatea 

vieἪii pe planetŁ. Gestionarea durabilŁ poate fi aplicat la toate aspectele 

vieἪii. De exemplu, practicile unei afaceri ar trebui sŁ fie durabilŁ dacŁ 

doresc sŁ rŁm©nŁ ´n afaceri, pentru cŁ ´n cazul ´n care afacerea este 

nesustenabilŁ, apoi prin definirea sustenabilitŁἪii ei vor ´nceta sŁ mai fie ´n 

mŁsurŁ sŁ fie competitivi. Societatea simte nevoia unui management 

durabil, pentru cŁ orice comunitate doreἨte sŁ prospere ´ntr-un mod durabil. 

PŁdurilor Ἠi alte resurse naturale trebuie gestionate durabil pentru a putea fi 

utilizate continuu de cŁtre generaἪia curentŁ, dar Ἠi de cele viitoare. VieἪile 

noastre personale trebuie, de asemenea, sŁ fie gestionate ´n mod durabil. 

Acest lucru poate fi realizat prin luarea unor decizii care sŁ menἪinŁ 

mediul, sau chiar partea emoἪionalŁ Ἠi fizicŁ a omului.  

Deci, managementul durabil un concept abstract, fiind adaptabil fiecŁrui 

context necesar Ἠi se referŁ la lucrurile ce se poate schimba ´n sens pozitiv. 

11.  

Miѽcarea 

ConfigurativŁ a 

Managementului 

Contemporan ï 

MCMC 

(1980 ï prezent) 

axat pe Lean 

Management, Six 

Sigma ѽ.a. 

Mill J.S. 

(iniἪiatorul) apoi 

Miller D., Muyer 

A., Tsuo S., 

Hinings C. Ἠ.a. 

Promotor iniἪial D. Miller ï ´n 1981, situ©nd, ´n prim plan, conturarea de 

configuraἪii sau structuri adaptive ce constau ´ntr-o interacἪiune dinamicŁ a 

variabilelor mediului organizaἪiei Ἠi strategiei. Rolul respectivelor 

configuraἪiile este de a crea premise ´n vederea achiziἪionŁrii de avantaje 

competitive durabile. Acestea conἪin componente intens interdependente Ἠi 

complementare a cŁror semnificaἪie poate cel mai bine sŁ fie ´nἪeleasŁ prin 

referiri la ansamblu. Spre deosebire de abordarea situaἪionalŁ, viziunea 

configurativŁ implicŁ o sintezŁ holisticŁ asupra unui numŁr mare de 

variabile, ale cŁror interdependenἪe Ἠi sinergie conduc spre constelaἪii 

organizaἪionale de genul arhetipurilor.   

Sursa: elaborat de autor ´n baza [155; 120, pp. 52; 52, pp. 10-21; 108, pp. 12-20; 166; 25, pp. 9-

32; 77; 81, pp. 90-103] 

 

 
Fig. A3.1. Viziune complexŁ asupra evoluἪiei abordŁrilor managementului organizaἪional 

Sursa: elaboratŁ de autor 
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Anexa 4 

Repere ale evoluἪiei managementului strategic organizaἪional  

Tabelul A4.1. 

Principalele etape ´n evoluἪia managementului strategic ´n viziunea lui I. Ansoff Ἠi E. McDonnell 
Nr. 

d/o 
Etapa Descrierea Repere determinante 

1. 

Perioada 

producἪiei de 

masŁ 

 A durat de la ´nceputul secolului trecut, p©nŁ ´n anii ô30, av©nd 

drept caracteristicŁ esenἪialŁ orientarea activitŁἪii industriale cŁtre 

perfecἪionarea mecanismului specific acestui tip de producἪie, astfel 

ca sŁ se minimizeze costurile de fabricaἪie. PrezenἪa firmei pe o piaἪŁ 

prin produsele sale era determinatŁ de mŁsura ´n care se transpunea 

´n fapt aceastŁ orientare: cu c©t produsele erau realizate la costuri mai 

mici, cu at©t firma ocupa o poziἪie mai superioarŁ pe piaἪŁ, iar 

preocupŁrile pentru diversificarea produselor/ serviciilor erau total 

absente, astfel ´nc©t apartenenἪa firmei la o industrie era clarŁ, 

nomenclatorul produselor/serviciilor ei ´nscriindu-se deplin ´n 

profilul industriei respective. 

 Preocuparea managerialŁ principalŁ era eficienἪa producἪiei, 

determin©nd chiar formarea unei mentalitŁἪi specifice primatului 

producἪiei, succesul pe piaἪŁ fiind dependent de capacitatea de a 

produce c©t mai mult la un cost unitar c©t mai scŁzut. Ċn condiἪiile 

acestei mentalitŁἪi, activitatea managerialŁ era ĂintrovertitŁò, 

orientatŁ spre mecanismele interne ale firmei, atenἪia datŁ mediului 

de afaceri fiind minimŁ. 

 Firma se bucura de o realŁ independenἪŁ ´n desfŁἨurarea 
activitŁἪilor ei, interferenἪele autoritŁἪilor publice ´n aceastŁ activitate 

fiind minime. C©nd independenἪa era excesiv sau ilegal exploatatŁ, 

firma depŁἨind normele existente, autoritŁἪile luau mŁsuri coercitive, 

de tipul legilor antitrust sau al reglementŁrilor anticolusive. 

 Durata: ´nc. sec. 
XX ï anii ô30; 

 ProducἪia ´n serie 
mare; 

 Nomenclator 

redus; 

 Universalitatea; 

 Costuri mici;  

 Economii de 

scarŁ; 

 Orientare 

ĂintrovertitŁò a 

firmei Ἠ.a. 

 

2. 

Perioada 

marketingului de 

masŁ 

 A durat ´ntre anii 1930-1960 Ἠi a fost determinatŁ de saturarea 

progresivŁ a cererii pentru majoritatea produselor/serviciilor, ca 

urmare a creἨterii continue a producἪiei Ἠi a reducerii costurilor de 

producἪie. Semnalul a venit din partea companiei General Motors 

care, introduc©nd practica lansŁrii anuale a c©te un model nou de 

automobil, a marcat schimbarea preocupŁrii dominante a 

managementului firmei de la producἪie ï la piaἪŁ. Standardizarea 

produselor, specificŁ perioadei producἪiei de masŁ, a fost treptat 

´nlocuitŁ cu diversificarea produselor, practicŁ iniἪiatŁ de GM, 

devenitŁ simbolul acestei orientŁri. 

 Managementul se ĂextroverteἨteò. Activitatea managerialŁ a 
devenit mai complexŁ. Componenta sa de marketing a reclamat 

acceptarea noii realitŁἪi ale luptei competitive pe piaἪŁ, dob©ndirea de 

noi abilitŁἪi, adoptarea unor noi comportamente Ἠi dezvoltarea unor 

noi modele de abordare  a problemelor. Astfel, a trebuit introducerea 

de noi structuri orientate spre piaἪŁ, a unor noi metode de prognozŁ 

capabile sŁ facŁ faἪŁ nivelurilor superioare de incertitudine a 

tendinἪelor viitoare, a unor noi mecanisme de acἪiune. 

 Ċn aceastŁ perioadŁ, trecerea de la producἪia de masŁ la cea a 
marketingului de masŁ, s-a fŁcut cu viteze diferite ´n diferite 

industrii, ´n funcἪie de presiunea exercitatŁ de saturarea cererii asupra 

aparatului productiv. Trecerea cea mai lentŁ s-a produs ´n industriile 

de prelucrare primarŁ Ἠi ´n cele producŁtoare de bunuri de 

echipamente, aceasta ´nfŁptuindu-se abia dupŁ al II-lea rŁzboi 

mondial; ´n schimb, ´n industriile producŁtoare de bunuri de consum 

Ἠi ´n cele de ´naltŁ intensitate tehnologicŁ, trecerea la o nouŁ orientare 

s-a produs ´n ritm alert, componenta marketing devenind 

precumpŁnitoare ´n preocupŁrile manageriale Ἠi reduc©nd sensibil 

ponderea ocupatŁ de problemele producἪiei Ἠi eficienἪei acesteia. 

 Consolidarea orientŁrii de marketing Ἠi dezvoltarea 

instrumentarului metodologic al acesteia, a determinat definirea unui 

nou concept ï de Ămarketing totalò, care implicŁ subordonarea 

tuturor activitŁἪilor firmei cererilor pieἪei Ἠi urmŁreἨte punerea ´n 

acord a poziἪiilor contradictorii ale producἪiei Ἠi ale satisfacerii 

superioare a clienἪilor. 

 CondiἪiile enumerate au determinat numeroase firme sŁ-Ἠi 

internalizeze activitŁἪile de cercetare-dezvoltare prin crearea de 

departamente specializate, laboratoare, unitŁἪi-pilot etc., cre©ndu-se, 

astfel, baza instituἪionalizŁrii inovŁrii la nivelul firmelor Ἠi premisa 

satisfacerii ´n mŁsurŁ cresc©ndŁ a cererii clienἪilor ´ncŁ ´n faza de 

 Criza de 

ĂsupraproducἪieò; 

 Suprasaturarea 

pieἪei; 

 Orientare 

ĂextrovertitŁò a 

firmei;  

 Diversificarea 

producἪiei; 

 Impunerea luptei 

concurenἪiale prin 

intermediul pieἪei; 

 DominaἪia 
Ămarketingului 

totalò de masŁ Ἠ.a. 
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concepἪie. 

 Mediul de afaceri era unul relativ stabil, modificŁrile fiind 
determinate, de obicei, de firmele cu o prezenἪŁ agresivŁ pe piaἪŁ, 

care determinau ritmul Ἠi direcἪiile de dezvoltare ale industriilor de 

profil, celelalte firme urm©ndu-le cu un anumit decalaj de timp. 

3. 
Perioada 

postindustrialŁ 

 A ´nceput fiind pregŁtitŁ de o serie de modificŁri profunde care 
s-au produs ´n anii ô50 ´n structura, mecanismele Ἠi tendinἪele 

mediului economic Ἠi social al activitŁἪii firmelor din ἪŁrile cele mai 

industrializate. DefinitŁ sugestiv ca Ăera a discontinuitŁἪilorò de cŁtre 

P. Drucker, aceastŁ perioadŁ a impus imperios, ca Ἠi ´n stadiul 

precedent, abandonarea vechilor modele conceptuale, atitudinale Ἠi 

de acἪiune Ἠi, respectiv, adoptarea unora noi, corespunzŁtoare 

realitŁἪilor profund schimbate ale vieἪii economice Ἠi sociale la nivel 

naἪional Ἠi internaἪional. 

 Motorul principal al acestor schimbŁri ´l constituia, 

ne´ndoielnic, accelerarea fŁrŁ precedent a inovŁrii tehnologice. 

Acesta a fost impulsionat at©t de progresul spectaculos al ἨtiinἪei, 

´nregistrat ´n ultimele decenii, c©t Ἠi de cerinἪele rezolvŁrii ´ntr-o 

perioadŁ relativ scurtŁ a gravelor probleme generate de c©teva 

ĂsfidŁriò majore ï iminenἪa epuizŁrii anumitor resurse, dezechilibrele 

ecologice, perfecἪionarea arsenalelor militare etc. 

 Trecerea propriu-zisŁ la postindustrialism a constituit rezultatul 

unor evoluἪii fireἨti al acumulŁrilor ample Ἠi profunde de ordin 

economic, social, ἨtiinἪific, tehnologic, ecologic, politic ï acestea 

determin©nd escaladarea continuŁ a turbulenἪei mediului de afaceri Ἠi 

confruntarea managementului firmei cu probleme noi Ἠi complexe. 

 Centrul de greutate al cererii de produse/servicii ´n majoritatea 

industriilor s-a mutat de la aspectele cantitative, satisfŁcute ´n cea 

mai mare parte, ´n perioadele precedente, la cele calitative ï axate pe 

etica v©nzŁrilor, etica reclamei Ἠi a publicitŁἪii, dezvŁluirea tuturor 

efectelor noilor produse/servicii, operativitatea Ἠi eficacitatea 

serviciilor post-v©nzare. 

 ConcurenἪa pe pieἪe s-a intensificat ca urmare a 

internaἪionalizŁrii afacerilor; penuriei resurselor Ἠi accesului 

discriminatoriu la acestea; accelerarea inovŁrii tehnologice. 

 A crescut preocuparea firmelor Ἠi a autoritŁἪilor pentru 

problemele sociale rŁmase nerezolvate ï poluarea mediului; 

combaterea sŁrŁciei; ´mbunŁtŁἪirea sistemului de educaἪie Ἠ.a. 

 La nivel de management ïconἨtientizarea lentŁ a schimbŁrilor 

induse de trecerea cŁtre o nouŁ perioadŁ; ignorarea semnalelor Ἠi 

chiar rezistenἪa faἪŁ de noile provocŁri ale mediului de afaceri. 

 Cercetarea-

dezvoltarea ï 

activitate generatoare 

de avantaje 

competitive; 

 InternaἪionaliza

rea afacerilor; 

creἨterea 

complexitŁἪii lor; 

dezvoltarea 

instrumentarului 

managerial; 

impunerea 

principiilor de 

responsabilitate 

socialŁ a firmelor Ἠ.a. 

Sursa: elaborat de autor ´n baza [150, pp. 2-5] 
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Tabelul A4.2. 

Stadiile de evoluἪie a sistemelor de management ´n viziunea lui I. Ansoff Ἠi E. McDonnell 

Nr

. 

d/

o 

Denumirea 

stadiului 

Perioada Caracteristica 

1.  
Managementul 

prin control  
1900-1930 

SchimbŁrile erau rare ĸi se produceau foarte lent. 

Specific acestui management era existenŞa procedurilor 

ĸi a sistemelor de operare manuale, preocuparea 

centralŁ a cadrelor manageriale fiind exercitarea 

continuŁ ĸi riguroasŁ a controlului financiar. 

2.  

Managementul 

prin 

extrapolare 

1930-1970 

Ritmul schimbŁrilor se accelereazŁ vizibil, dar nu ´n 

aĸa mŁsurŁ ´nc©t sŁ ´mpiedice previziunea viitorului. 

Bugetarea operaŞiilor ĸi a capitalului, ´nceperea 

planificŁrii pe termen lung ĸi introducerea 

managementului prin obiective sunt principalele 

elemente inovatoare care au marcat existenŞa acestui 

sistem. 

3.  

Managementul 

prin 

anticiparea 

schimbŁrilor 

1960-1990 

Ċncep sŁ aparŁ discontinuitŁŞi. AmeninŞŁrile ĸi 

oportunitŁŞile ´ncep sŁ fie percepute mai desluĸit graŞie 

planificŁrii strategice periodice ĸi practicŁrii unui 

management strategic incipient. 

4.  

Managementul 

prin rŁspunsuri 

flexibile Ἠi 

rapide 

prezent 

Caracteristic acestui management sunt planificarea 

situaŞionalŁ, axarea pe rezultate strategice, perceperea 

Ăsemnalelor slabeò. Managementul strategic constituie 

stadiul prezent ĸi reprezintŁ o formŁ de conducere 

previzionalŁ axatŁ pe anticiparea schimbŁrilor ĸi 

modificŁrilor ce trebuie operate ´n cadrul firmei ĸi ´n 

interacŞiunile acesteia cu mediul ei de existenŞŁ ĸi 

acŞiune, pentru a ´mpiedica producerea situaŞiilor ´n 

care bunurile/serviciile oferite de firmŁ, producŞia ĸi 

v©nzarea acestora, ´ntreaga activitate desfŁĸuratŁ sŁ 

devinŁ depŁĸite, neconcordante cronic cu schimbŁrile 

produse. Consacrarea sintagmei managementului 

strategic a fost fŁcutŁ cu ocazia Primei ConferinŞe 

InternaŞionale de management strategic, organizatŁ de 

I. Ansoff ´n anul 1973 la universitatea din Vanderbilt. 

Sursa: elaborat de autor ´n baza [124] 
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Tabelul A4.3. 

Abordarea prospectivŁ a managementului strategic ´n viziunea NEGSO 
Nr. 

d/o 

Premisa EsenἪa cercetŁrilor 

1.  
Economia bazatŁ pe 

cunoaἨtere 

Un exemplu al manifestŁrilor la acest ´nceput de mileniu este tratat ´n lucrŁrile 

autorilor Alvin Toffler ´n Ăἧocul Viitoruluiò (1970), ´n ĂAl Treilea Valò (1980) Ἠi 

John Naisbitt ´n ĂMegatrends 2000ò (1982), aceἨtia fiind Ἠi cei care au lansat aἨa 

termeni noi, ca: societate informaἪionalŁ, economie internaἪionalŁ, creἨterea 

complexitŁἪii societale. 

2.  Managementul Durabil 

Potrivit declaraἪiei Comisiei Mondiale pentru Mediu Ἠi Dezvoltare, 

dezvoltarea durabilŁ satisface nevoile generaἪiilor actuale fŁrŁ a compromite 

posibilitatea generaἪiilor viitoare de a-Ἠi satisface propriile nevoi. Astfel, 

dezvoltarea poate genera prosperitate, ´n cazul ´n care se regenereazŁ resursele Ἠi 

protejeazŁ mediul ´nconjurŁtor. Dezvoltarea durabilŁ abordeazŁ conceptul 

complex de calitate a vieἪii, punct de vedere economic, social Ἠi de mediu, prin 

promovarea ideii de echilibru ´ntre dezvoltarea economicŁ, echitatea socialŁ, 

eficienἪa Ἠi conservarea mediului. [216, 3] 

Ċn literatura de specialitate, decadei ô90 i s-a atribuit apelativul: ĂDecada celor 

3E (Economy, Environment, Ethics)ò- pentru ἪŁrile ´n care economia de piaἪŁ 

funcἪioneazŁ la parametrii normali. AἨadar dezvoltarea economicŁ de mai 

departe nu poate fi doar profitabilŁ, ci mai mult dec©t at©t, ´n primul r©nd ï 

durabilŁ. 

3.  
Lean managementul Ἠi six 

sigma 

At©t metodologiile Lean c©t ĸi Six Sigma au dovedit de-a lungul ultimilor 20 

de ani cŁ este posibil sŁ atingi ´mbunŁtŁŞiri dramatice ´n ceea ce priveĸte costul, 

calitatea ĸi timpul prin concentrarea asupra performanŞei procesului. 

Ċn timp ce Six Sigma se concentreazŁ pe reducerea variaŞiei si ´mbunŁtŁŞirea 

eficienŞei procesului prin urmŁrirea unei abordŁri de rezolvare a problemei 

folosind instrumente statistice, Lean se preocupŁ ´n primul r©nd de eliminarea 

pierderilor ĸi ´mbunŁtŁŞirea fluxului prin urmŁrirea principiilor Lean ĸi o 

abordare clarŁ pentru a implementa fiecare dintre aceste principii. 

De asemenea un rol important ´n abordarea Lean ´l joacŁ ĸi celelalte metode ĸi 

strategii de ´mbunŁtŁŞire a calitŁŞii: Kaizen, 5S, Kanban, managementul vizual, 

lanŞul valorii. Ċn plus, ´mbunŁtŁŞirea calitŁŞii proceselor locurilor de muncŁ, 
contribuie ´nsuĸi lucrŁtorii de pe acele locuri de muncŁ. De aceea vorbim de 

principiul Kaizen conform cŁruia pentru ´mbunŁtŁŞirea permanentŁ a proceselor 

se vor utiliza energia ĸi g©ndirea ´ntregului ansamblului de persoane al 

´ntreprinderii. AceastŁ metodŁ de ´mbunŁtŁŞire permanentŁ a pus ´n evidenŞŁ 

rolul personalului operaŞional ´ntr-o ´ntreprindere cu producŞie fluentŁ faŞŁ de o 

´ntreprindere tradiŞionalŁ. [278, pp. 159] 

4.  

ConcepἪia managementului 

strategic configurativ 

(CMSC) 

Abordarea configurativŁ este o direcἪie nouŁ, av©nd ca promotor iniἪial, ´n 

1981 pe D. Miller Ἠi situeazŁ, ´n prim plan, conturarea de configuraἪii sau 

structuri adaptive ce constau ´ntr-o interacἪiune dinamicŁ a variabilelor mediului 

organizaἪiei Ἠi strategiei. Rolul respectivelor configuraἪiile este de a crea premise 

´n vederea achiziἪionŁrii de avantaje competitive durabile. Acestea conἪin 

componente intens interdependente Ἠi complementare a cŁror semnificaἪie poate 

cel mai bine sŁ fie ´nἪeleasŁ prin referiri la ansamblu. Spre deosebire de 

abordarea situaἪionalŁ, viziunea configurativŁ implicŁ o sintezŁ holisticŁ. asupra 

unui numŁr mare de variabile, ale cŁror interdependenἪe Ἠi sinergie conduc spre 

constelaἪii organizaἪionale de genul arhetipurilor.  [120, pp. 52] 

5.  

Comportamentul Strategic 

Adaptat (CSA) al 

organizaἪiilor contemporane 

Adaptarea organizaἪiei la cerinἪele NEG prin adoptarea unui comportament 

strategic adecvat. 

Sursa: elaborat de autor ´n baza surselor indicate 

  



203 

 

Anexa 5 

Viziuni majore ´n g©ndirea comportamental-strategicŁ a managementului contemporan 

Tabelul A5.1. 

Caracteristica ideilor majore ´n viziunilor pionerilor din domeniul managementului strategic 
Nr. d/o Savantul  EsenἪa abordŁrii: 

1. Alfred Chandler  

- A subliniat pentru prima datŁ importanἪa coordonŁrii ca funcŞie a 

managementului asupra unui complex de activitŁŞi, procese Ἠi relaŞii din cadrul 

firmei, care trebuie ´ncadrate ´ntr-un tot sistem ce ar funcŞiona programat Ἠi 

planificat, pe baza unor reguli. Ċnainte de reconsiderarea funcŞiei de coordonare 

fŁcutŁ de acest pionier al literaturii ´n domeniu, funcŞiile managementului erau 

tratate separat fŁrŁ o coordonare corespunzŁtoare; interacἪiunile ´ntre funcἪiile 

firmei sau ´ntre departamente desfŁἨur©ndu-se pe baza schimbului de informaἪii. 

- A subliniat importanἪa abordŁrii previzionale a managementului 

subliniind importanἪa coordonŁrii strategice pe termen lung, ceea ce astŁzi Ἠtim 

cŁ este comportamentul strategic.  

- Ċn cartea sa ĂStrategy and Structureò (1962), a arŁtat cŁ o strategie de 

coordonare pe termen lung este necesarŁ pentru a oferi unei companii o structurŁ, 

o direcἪie de urmat Ἠi concentrare pe obiective. El a fost primul care a afirmat ca 

óstructura urmeazŁ strategiaô. AstŁzi ´nsŁ Ἠtim cŁ Ἠi strategia urmeazŁ structura. 

2. 
Philip Selznick 

(1957) 

- A introdus ideea potrivirii, adaptŁrii factorilor interni care Ἢin de firmŁ, 

cu factorii externi de mediu. Acesta idee cheie s-a dezvoltat ulterior ´n ceea ce se 

cunoaἨte a fi modelul de analiza conjugatŁ a factorilor de influenἪŁ interni Ἠi 

externi asupra strategiei SWOT. Acest model a fost dezvoltat de Learned, 

Andrews, Ἠi alἪii de la Harvard Business School ï General Management Group. 

Atuurile Ἠi punctele slabe ale firmei sunt analizate ´n conjuncἪie cu ameninἪŁrile 

Ἠi oportunitŁἪile din mediul de afaceri extern. 

- Analiza SWOT a fost g©nditŁ ca un instrument managerial ce colecteazŁ 

Ἠi organizeazŁ aceastŁ informaŞie criticŁ, permiŞ©nd managerilor decidenŞi sŁ 

acἪioneze proactiv, sŁ apere Ἠi sŁ promoveze interesele/obiectivele organizaŞiei 

cu succese mai bune. Astfel analiza SWOT constituie cea mai importantŁ tehnicŁ 

managerialŁ utilizatŁ pentru ´nŞelegerea poziŞiei strategice a unei organizaŞii.   

Analiza SWOT ´ncepe cu scrierea unei liste cu puncte curente: puncte de forἪŁ, 

dar Ἠi puncte de slŁbiciune, privind starea unei ´ntreprinderi. Denumirea SWOT 

´nsŁἨi este un acronim provenind de la iniŞialele unui numŁr de patru cuvinte in 

limba englezŁ: Strengths, care definesc capacitŁἪile, resursele Ἠi avantajele pe 

care ea le posedŁ, competenἪele distinctive ale personalului managerial de cele 

douŁ nivele: prescriptor Ἠi decident precum Ἠi alἪi factori de succes ai 

´ntreprinderii/organizaἪiei, nu neapŁrat doar factori Ătangibiliò, fizici, ci Ἠi 

elemente Ăintangibileò; Weaknesses, sau slŁbiciunile organizaἪiei, ariile sale de 

vulnerabilitate, zonele de resurse sŁrace, Ἠi alte Ăvalori negativeò sau 

ācondiἪionŁri negativeô, ´n general, elemente ce poate ´mpiedica atingerea 

obiectivelor manageriale ale organizaἪiei; Opportunities, adicŁ cŁile pe care pot 

fi avansate interesele organizaἪiei respective, cŁi pe care pot fi exploatate liniile 

sale de forἪŁ Ἠi eliminat balastul punctelor vulnerabile,   ansamblul valorilor 

pozitive Ἠi ale condiἪionŁrilor externe; Threats, adicŁ ameninἪŁrile la adresa 

intereselor creἨterii organizaἪiei respective, aspecte negative ce apar din 

supraexploatarea resurselor sale, ori limitŁrile care se impun organizaἪiei din 

partea unui mediu extern aflat ´n schimbare; ´n general fiind considerate, riscuri.   

Obiectivul analizei SWOT este acela de a recomanda strategiile care asigura cea 

mai bunŁ aliniere ´ntre mediul extern Ἠi mediul intern.  

- Prin alegerea strategiei corecte a unei organizaἪii, se poate influenἪa 

impactul acestor forἪe ´n avantajul organizaἪiei. 

3. Igor Ansoff 

- Ċn viziunea sa, Ăstrategia este destinatŁ sŁ transforme starea organizaἪiei 

din poziἪia ei prezentŁ, p©nŁ la o poziἪie ale cŁrei calitŁἪi noi sunt descrise prin 

obiective, transformare care este limitatŁ de constr©ngerile impuse de capabilitŁἪi 

Ἠi de potenἪialulò organizaἪiei respective. 

- A construit direcἪiile sale ἨtiinἪifice av©nd la bazŁ munca lui Chandler 

prin adŁugarea unor noἪiuni Ἠi concepte, matricea de analizŁ strategicŁ care 

comparŁ strategiile de penetrare a pieἪei cu strategiile de diversificare Ἠi integrare 

verticalŁ Ἠi orizontalŁ. De fapt a pus bazele comportamentului strategic prin 

susἪinerea ideii cŁ firma trebuie sŁ fie mereu pregŁtitŁ pentru provocŁri Ἠi 

oportunitŁἪi, adicŁ sŁ anticipeze evoluἪia mediului de afaceri. 
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- Ċn cartea sa clasica  ĂCorporate strategyò (1965), a dezvoltat modelul de 

analizŁ a diferenἪelor ï ĂGap analysisò ï desemnatŁ sŁ evalueze diferenἪa ´ntre 

poziἪia curentŁ a firmei Ἠi poziἪia ´n care ar trebui sŁ fie aceasta conform 

obiectivelor prestabilite. Modelul sŁu pune ´n valoare douŁ concepte importante 

pentru analiza strategicŁ: Analiza diferenἪelor, desemnatŁ sŁ evalueze diferenἪa 

´ntre poziἪia curentŁ a firmei Ἠi obiectivele sale, care, de fapt, va determina o 

firmŁ sŁ selecteze Ἠi sŁ punŁ ´n aplicare acea strategie care micἨoreazŁ la modul 

cel mai substanἪial diferenἪa. 

- Sinergia, sau ceea ce se referŁ la ideea cŁ ´ntreprinderile economice 

trebuie sŁ caute acea posturŁ produs-piaἪŁ, ´n care performanἪa combinatŁ este 

mai mare dec©t suma pŁrἪilor, principiu enunἪat uneori drept formula lui Ansoff, 

ori formula Ă2+2=5ò. Totalitatea acἪiunilor orientate sŁ corecteze ´n sensul 

reducerii acestor diferenἪe ï Ăgap reducing actionsò. 

4. Peter Drucker   

- ContribuἪia sa principalŁ, ´n 1954,  consta ´n sublinierea importanἪei 

obiectivelor ´n management din care s-a dezvoltat mai t©rziu managementul prin 

obiective ï Ămanagement by objectivesò (MBO). Ċn accepἪiunea sa procedeul de 

a stabili obiectivele Ἠi monitorizarea progresului cŁtre atingerea lor trebuie sŁ 

constituie parte acea mai importanta a planificŁrii strategice.  

- O altŁ contribuἪie importantŁ a lui a fost noἪiunea de capital intelectual, 

care nu este ierarhic, ci se manifesta ´n echipa condusŁ temporar de cel mai 

valoros profesionist. 

5. E. Chaffee 

- A rezumat ´n 1985 ceea ce noi cunoaἨtem azi ca elementele principale 

ale managementului strategic a anilor 1970 Ἠi care afirmŁ cŁ Ămanagementul 

strategic ´nseamnŁ adaptarea organizaἪiei la mediul sŁu de afaceriò. 

- Un alt moment important al g©ndirii strategice a fost elaborarea 
modelului McKinsey care se bazeazŁ pe poziŞia concurenŞialŁ a firmei ĸi pe 

valoarea sectorului de activitate; aceasta din urmŁ traduc©nd, ´n fapt, 

atractivitatea pieŞei pe termen mediu pentru firma respectivŁ (Glueck, 1980). 

- Un astfel de model a fost dezvoltat prin anii '70 ai secolului XX, la 

iniŞiativa concernului General Electric, cu colaborarea celebrei Harvard Business 

School. Modelul, botezat PIMS (ĂProfit Impact of Marketing Strategyò), deŞinea 

informaŞii de la peste 5.000 de activitŁŞi diferite ĸi urmŁreĸte identificarea 

variabilelor ce pot influenŞa rentabilitatea firmei. 

- Toate aceste modele de analizŁ strategicŁ prezintŁ o importanŞŁ 
deosebitŁ ´n trasarea marilor orientŁri ale firmei. Ċn acelaĸi timp, ´nŞelegerea 

sistemului concurenŞial se bazeazŁ pe variabila ĂpiaŞŁò ´n avalul firmei. Or, 

poziŞia sa competitivŁ depinde ĸi de alte forŞe concurenŞiale, precum furnizorii, 

produsele substituente ĸi nou-sosiŞii ´n sector. 

6. Michael E. Porter 

- La ´nceputul anilor ô80, acest profesor de la Harvard, a construit modelul 

competiŞiei economice dintr-o industrie, sau modelul celor Ă5 forἪeò. De fapt 

modelul Ăcelor cinci forteò instituie un cadru schematic general care descrie 

direcŞiile pe care se desfŁἨoarŁ competiἪia economicŁ ´ntr-o industrie oarecare. 

SŁ reamintim aici cŁ o Ăindustrieò este constituitŁ dintr-un grup de firme ale 

cŁror produse oferite pe piaἪŁ dovedesc similaritate funcἪionala (de exemplu 

industria automobilului). 

- Ċntr-o analizŁ complexŁ a concurenŞei, se considerŁ cŁ organizaŞia poate 

acŞiona asupra structurilor pieŞei ĸi condiŞiilor concurenŞei: ´n alte condiŞii, prin 

strategia sa concurenŞialŁ, ea modificŁ calitŁŞile mediului. AceastŁ problemŁ este 

dezvoltatŁ ´n cadrul curentului numit ĂorganizaŞia industrialŁò. ñPiaŞaò este aici 

´nlocuitŁ cu termenul de ñindustrieò, iar Ăputerea pieŞeiò cu noŞiunea de Ăpresiuni 

concurenŞialeò.  

Sursa:[17, pp. 3-8] 
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Anexa 6 

DelimitŁri criteriale ´n clasificarea strategiilor organizaἪionale 

Tabelul A6.1. 

Clasificarea strategiilor organizaἪionale ´n viziunea lui G. Hofer Ἠi D. Schendel 
Nr. 

crt. 

Criterii  Tipuri de strategii  

FIRMŀ ECONOMICŀ FUNCἩIONALŀ 
0 1 2 3 4 

1. Scopuri ѽi obiective ¶ SupravieἪuirea 

¶ Misiunea firmei 

¶ Obiective prin dezvoltare de 

ansamblu Ἠi profitul 

¶ LimitŁri 
produs/segment de piaἪŁ 

¶ Obiective prin 

dezvoltare de ansamblu Ἠi 

profitul  

¶ LimitŁri cota parte din 
piaἪŁ 

¶ Leadership tehnologic 

 

 

2. 

 

ImportanἪa relativŁ a 

componentelor 

strategiei 

¶ Conglomerat ¶ Firma 

diversificatŁ 

 

Ocazional importantŁ 

 

NeimportantŁ 

- domeniul Foarte importantŁ Foarte 

importantŁ 

- Competenѿa 

semnificativŁ 

NeimportantŁ Ocazional 

importantŁ 

Foarte importantŁ Foarte importantŁ 

- Avantajul 

competitiv 

NeimportantŁ Ocazional 

importantŁ 

Foarte importantŁ Ocazional importantŁ 

- Sinergia   NeimportantŁ  Foarte importantŁ 

3. Caracteristica 

componentelor 

strategiei 

Sfera de cuprindere a portofoliului de 

comenzi 

 

Diversificarea conglomeratului 

- Armonizarea 

produs/segment de piaἪŁ 

 

- Diversificare concentricŁ 

- Dezvoltarea produs 

piaἪŁ 

 

- Marca produselor 
- Domenii  

- Competenѿa 

semnificativŁ 

- FinanciarŁ 

- OrganizatoricŁ 

- TehnologicŁ 

VariazŁ ´n funcἪie de 

stadiul evoluἪiei 

raporturilor produs/piaἪŁ 

VariazŁ ´n funcἪie de: 

- Zona funcἪionalŁ; 

- EvoluἪia raporturilor 
produs/piaἪŁ 

- PoziἪia generalŁ a 
firmei pe piaἪŁ. 

- Avantajul 

competitiv 

La nivel de industrie VizeazŁ anumiἪi 

concurenἪi 

VizeazŁ produse specifice 

- Sinergia  La nivel de firmŁ Ċntre funcἪii Ċn cadrul funcἪiunilor 

4. Decizii majore de 

politici funcἪionale 

¶ Politici 

financiare 

¶ Politici 

organizatorice 

¶ Politici de 

diversificare 

¶ Politici 

comerciale 

¶ Politici 

tehnologice 

¶ Politici 

financiare 

¶ Politici 

organizatorice 

¶ Proiectarea sistemului 

de producἪie 

¶ Politici de fabricare a 

producἪiei 

¶ Politici de dezvoltare a 

pieἪei 

¶ Politici de distribuἪie 

¶ Politici de cercetare/ 

dezvoltare 

¶ Politici de preἪ 

¶ Politici de promovare 

¶ Politici privind 

programarea producἪiei 

¶ Politici de stocuri 

¶ Politici de personal 

 

5. Natura resurselor 

Program de alocare 

Probleme de portofoliu Probleme de ciclu al vieἪii ¶ Integrarea 

funcἪionalŁ 

¶ Probleme de 

echilibrare 

Sursa: [120, pp. 67-68] 
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Tabelul A6.2. 

Clasificarea strategiilor organizaἪionale ´n viziunea lui D. Collins 
Nr. 

crt.  

Criterii  Tipuri de strategii  

ASIGURATORIE  DEDICATŀ CREἧTERE 

TREPTATŀ 

OPORTUNISTŀ 

 
0 1 2 3 4 5 

1. Abordarea 

investiѿionalŁ 
¶ CuprinzŁtoare pentru a face 

faἪŁ oricŁrei eventualitŁἪi 

¶ DirecἪionatŁ Ἠi 
focalizatŁ pentru 

a devansa 

concurenἪii 

¶ SecvenἪialŁ Ἠi 
conexatŁ cu ultima 

investiἪie 

¶ FlexibilŁ Ἠi adaptivŁ 

2. Contracte ¶ De asigurare tradiἪionalŁ 

¶ Hedging 

¶ VizeazŁ 
asigurarea 

exclusivitŁἪii pe 

termen lung, ́ n: 

- Amplasare 

- Aprovizionare 

cu materii prime 

- ReἪeaua de 
distribuἪie 

¶ Conexiuni cu grijŁ 
specificate 

¶ Minime pe termen 

mediu 

¶ AlianἪe/societŁἪi 
mixte 

3. Exemple de 

investiѿii 

¶ Proiecte de 

Cercetare/Dezvoltare paralele 

¶ Echipamente flexibile, nu 

specializate 

¶ Uzine ´n c©teva ἪŁri 

¶ ProducἪie de serie mare 

¶ Proiecte de 

dezvoltare a unui 

singur proces 

sau produs 

¶ Echipament 

specializat 

¶ Un singur 

amplasament 

¶ Focalizat pe o 

gamŁ de produse 

¶ AmplificŁ 
cercetarea/dezvoltare

a pe mŁsurŁ ce apar 

rezultate 

¶ Extinderea 

capacitŁἪii, numai pe 

baza comenzilor deja 

primite  

¶ Teste de piaἪŁ 

¶ Extinderea 

treptatŁ de la o piaἪŁ 

la alta 

¶ Subcontractare de 

forἪŁ de muncŁ 

¶ Resurse ´n comun 
cu alte firme 

¶ Echipament de 

folosinἪŁ generalŁ 

¶ FinanἪare externŁ 

4. Riscuri ¶ La nivel mediu 

¶ Inconsistente ´ntre investiἪii 

¶ Rezultatele nu 

sunt pe mŁsura 

aἨteptŁrilor 

¶ ConcurenἪii 
procedeazŁ 

similar  

¶ SubevalueazŁ 
avantajele Ăprimei 

miἨcŁriò 

¶ Ċi lipseἨte o strategie 
corespunzŁtoare 

¶ EἨueazŁ ´n a face 
investiἪii importante 

5. Planuri 

contingente 

¶ InvestiἪii ´n vederea acoperirii 
oportunitŁἪilor majore 

¶ Proiect al 

evoluἪiei 

¶ Extensive 

¶ Implicite ´n 
abordare 

¶ Absente 

6. Cerinѿe 

organizaѿionale 

¶ Decizii funcἪionale referitoare 
la investiἪii asiguratorii 

¶ Centralizate 

¶ PretenἪioase, 
viziune de 

campion 

¶ Managementul 

proiectului/mŁrcii 

¶ Planificare grijulie 

Ἠi control sistematic 

¶ EἨalonare Ἠi 
cerinἪe 

¶ Incertitudine foarte 

mare 

¶ Nici o sursŁ de 
avantaj competitiv 

valabilŁ 

¶ Timpuriu, ´n ciclul 
de viaἪŁ al produsului 

Sursa: [120, pp. 67-68] 
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Tabelul A6.3. 

Clasificarea strategiilor organizaἪionale ´n viziunea lui H. Mintzberg 
Nr. Criterii  Tipul strategiilor Caracteristica 

1 2 3 4 

 

 

1. 

 

 

Clasificarea generalŁ 

STRATEGII STATICE  Se caracterizeazŁ printr-o viziune conservatoare asupra dezvoltŁrii firmei, 

acord©nd o atenἪie deosebitŁ menἪinerii poziἪiei sale actuale pe piaἪŁ, ´n 

special, prin focalizare asupra aspectelor calitative 

STRATEGII DINAMICE  Ċn esenἪŁ, vizeazŁ promovarea unor schimbŁri rapide ´n ansamblul firmei 
sau la nivelul unor activitŁἪi majore. 

 

 

 

 

2. 

 

 

 

Clasificarea ´n baza 

vectorului principal de 

dezvoltare 

STRATEGII DE 

PENETRARE A PIEἩEI 

PorneἨte de la produsele Ἠi piaἪa existentŁ, formul©nd un set de acἪiuni, ´n 
vederea amplificŁrii procentului de piaἪŁ deἪinut. Aceasta se poate realiza, 

´n principal, prin mŁrirea producἪiei proprii Ἠi Ă´nghiἪirea unui concurentò. 

STRATEGII DE 

DEZVOLTARE A PIEἩEI 

Se bazeazŁ pe promovarea produselor existente pe o nouŁ piaἪŁ sau pe 

reducerea numŁrului de segmente deἪinut, concomitent cu creἨterea 
dimensiunii celorlalte. 

STRATEGII DE 

DEZVOLTARE A 

PRODUSULUI 

Are drept conἪinut sporirea cantitŁἪii din produsele ´n fabricaἪie, prin 

ridicarea gradului de folosire a capacitŁἪilor existente sau prin 
multiplicarea liniilor de fabricaἪie. 

STRATEGII DE 

DIVERSIFICARE  

Are la bazŁ extinderea misiunii firmei, promov©nd lŁrgirea gamei de 

produse, ´n cadrul aceluiaἨi domeniu de activitate sau ´n domenii ´nrudite. 

Sursa: elaborat de autor ´n baza [120, pp. 70] 

 

Tabelul A6.4. 

Clasificarea strategiilor organizaἪionale ´n viziunea lui Y. Allaire 
Nr. Criterii  Tipul strategiilor 

1 2 3 

1. 
Grupa strategiilor de dominare a 

pieѿei 

STRATEGIA DE CREARE ἧI DOMINARE A PIEἩEI 

STRATEGIA DE DIFERENἩIERE 

2. 
Grupa strategiilor de anvergurŁ de 

piaѿŁ 

STRATEGII DE SEGMENTARE  

STRATEGII DE EXPANSIUNE GEOGRAFICŀ 

STRATEGII DE MONDIALIZARE  

3. Grupa strategiilor de crenele 

STRATEGII DE CONCENTRARE  

STRATEGII DE SPECIALIZARE  

STRATEGII DE INTERSTIἩII 

4. 
Grupa de strategii de diversificare ´n 

sectoare industriale nelegate 

STRATEGIA GRUPELOR DE FIRME APARѾINĄND UNOR SECTOARE 

INDUSTRIALE NELEGATE  

STRATEGIILE HOLDINGURILOR FINANCIARE  

Sursa: elaborat de autor ´n baza [9, pp. 171-172] 

Tabelul A6.5. 

Clasificarea strategiilor organizaἪionale ´n viziunea lui Leslie W. Rue Ἠi Phyllis G. Holland 
Nr. Criterii  Tipul strategiilor 

1 2 3 

1. 
Grupa strategiilor la nivel de 

organizaѿie de tip superior 

A. GRUPA 

STRATEGIILOR 

DE CREἧTERE 

strategiile de concentrare 

strategiile de integrare pe verticalŁ 

strategiile de diversificare 

B. GRUPA STRATEGIILOR DE STABILIZARE  

C. GRUPA STRATEGIILOR DEFENSIVE  

D. GRUPA STRATEGIILOR COMBINATE  

2. 
Grupa strategiilor la nivel de 

´ntreprindere sau centru de afaceri 

A. STRATEGIA BAZATŀ PE POLITICA DE PRODUCERE ἧI DESFACERE 

BAZATŀ PE PREἩURI ĊN GENERAL REDUSE 

B. STRATEGIILE DE DIFERENἩIERE A PRODUSULUI SAU SERVICIILOR 

C. STRATEGIA DE FOCALIZARE A PRODUSULUI SAU SERVICIILOR PE O 

ANUMITŀ PIAἩŀ SAU PE ANUMITE PIEἩE 

Sursa: elaborat de autor ´n baza [9, pp. 172] 

Tabelul A6.6. 

Caracteristica strategiilor generice ´n viziunea lui M. Porter 
Nr. Criteriul de 

definire a 

Caracteristica Riscurile  
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strategiei 
1 2 3 4 

 

 

1. 

STRATEGIA 

GENERICŀ, 

BAZATŀ PE 

DIMINUAREA 

COSTURILOR  

ImplicŁ transformarea firmei ´n cel mai, sau ´n unul 

dintre cei mai ieftini producŁtori din ramura respectivŁ. 

Avantajul comparativ, constŁ, deci, ´n stabilirea de 
preἪuri mai reduse dec©t concurenἪa, ´n condiἪiile 

obἪinerii unui profit cel puἪin l media industriei 

respective. 
AceastŁ strategie implicŁ o producἪie de masŁ sau 

serie mare Ἠi o preocupare susἪinutŁ pentru reducerea 

costurilor, at©t cele directe, c©t Ἠi indirecte. 
O atenἪie se acordŁ proiectŁrii de produse care sunt 

uἨor de fabricat. 

Principalele riscuri asociate strategiei date sunt:  

ü SchimbŁrile tehnologice ce pot sŁ anuleze 

investiἪiile Ἠi experienἪa anterioarŁ;  
ü Preluarea de cŁtre noii veniἪi a abordŁrii de 
reducere a costurilor cu rezultate similare sau 

superioare; 
ü Incapacitatea de a sesiza schimbŁrile ´n produse 
sau piaἪŁ datoritŁ concentrŁrii asupra diminuŁrii 

costurilor; 
ü InflaἪia ca poate eroda capacitatea firmei de a se 
impune pe piaἪŁ prin preἪuri scŁzute. 

2. STRATEGIA DE 

DIFERENἩIERE 

Are ´n vedere ca produsele firmei respective sŁ fie 

unice ´n ramura de activitate respectivŁ, ´ntrunind 
anumite atribute apreciate pe scarŁ largŁ de cumpŁrŁtori. 

Aceste atribute se pot referi la calitatea ca atare a 

produsului, imaginea lui pe piaἪŁ, tehnologia, serviciul 
post v©nzare etc. 

Cu toate cŁ diferenἪierea implicŁ, de regulŁ, costuri 

suplimentare, unicitatea asociatŁ produsului permite 
firmei respective sŁ compenseze, stabilind preἪuri mai 

mari, produsele fiind at©t variabile, c©t Ἠi profitabile. 

De reἪinut cŁ, aceastŁ strategie nu semnificŁ 
ignorarea costului, ci netratarea lui ca pe un prim 

element strategic. 

Riscurile majore asociate strategiei date sunt:  

ü O diferenἪiere mare de preἪ ´n plus la produsele 
firmei, comparativ cu cele oferite de producŁtorii cu 

costuri mici, care sŁ fie at©t de substanἪialŁ, ´nc©t o 

parte din clienἪi sŁ renunἪe la produsele firmei; 
ü ClienἪii pot renunἪa la anumite calitŁἪi ale 

produsului pentru a realiza economii de preἪ 

substanἪiale; 
ü Necesitatea cumpŁrŁtorilor pentru produse 

diferite se poate diminua; 

ü Pot apŁrea producŁtori ĂimitanἪiò ai firmei prin 
care sŁ se diminueze perceperea produsului difeit pe 

care ´l oferŁ firma. 

3. STRATEGIA DE 

FOCALIZARE  

Are ´n vedere segmente bine definite ale pieἪei, pe 
acestea promov©nd fie preἨul redus, fie produsul 

diferenἪiat.  

Avantajul comparativ al firmei rezultŁ din 
capacitatea de a satisface la un nivel ´nalt necesitŁἪi 

specifice (particulare) segmentului de piaἪŁ vizat ´n 

condiἪii mai bune, comparativ cu producŁtorii ´ntregii 
game de produse implicate. Se recomandŁ ca selecἪia sŁ 

aibŁ ´n vedere un segment de piaἪŁ mai puἪin vulnerabil 

sau ´n care concurenἪa manifestŁ un grad ridicat de 
slŁbiciune.  

Strategiei focalizate ´i sunt asociate urmŁtoarele 
riscuri: 

ü DiferenἪa prea mare ´ntre preἪul firmei Ἠi cel al 
concurenἪilor care fabricŁ pentru ´ntreaga piaἪŁ, ceea 
ce duce la eliminarea avantajului diferenἪierii 

produsului oferit; 

ü ScŁderea preferinἪelor pentru produse diferite ´n 
segmentul de piaἪŁ vizat, comparativ cu ´ntreaga 

piaἪŁ; 

ü ConcurenἪii descoperŁ niἨe ´n cadrului 
segmentului de piaἪŁ al firmei, pe care promoveazŁ 

produse superioare, ca atribute calitative sau costuri. 

Sursa: elaborat de autor ´n baza [120, pp. 71-72] 

 

 

 
 Avantaj strategic 

 Unicitate perceputŁ Cost redus 

 

Zona strategiei 

 

Ċntreaga 

industrie 

 

DIFERENἩIERE COSTURI FOARTE MICI  

Un anumit 

segment 

 

FOCALIZATŀ 

 

Fig. A6.1. Criterii de delimitare a matricei strategiilor generice ´n viziunea lui M. Porter 

Sursa: elaborat de autor ´n baza [120, pp. 71] 
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Tabelul A6.7. 

Tipologia strategiilor de firmŁ: viziune globalŁ 
Nr. Criterii  Tipuri de strategii 

ѽi politici 

Principalele caracteristici  

1 2 3 4 

1. 
Sfera de 

cuprindere 

GLOBALE  

ü Se referŁ, nemijlocit, la ansamblul activitŁἪilor firmei; 

ü Se caracterizeazŁ prin complexitate ridicatŁ Ἠi implicare de resurse apreciabile; 

ü Se concretizeazŁ ´n planuri sau programe, viz©nd firma ´n ansamblul sŁu. 

PARἩIALE 

ü Se referŁ la unele activitŁἪi ale firmei; 

ü Se caracterizeazŁ prin concentrarea cu prioritate asupra celor mai bune sau mai 
deficitare componente ale firmei, folosind resurse relativ limitate; 

ü Se concretizeazŁ, de obicei, ´n programe sau planuri pe domenii; 

ü Se aprobŁ fie la nivelul managementului participativ, fie de cŁtre conducerea 
superioarŁ executivŁ a firmei (managerul general). 

2. 

Gradul de 

participare 

al firmei la 

elaborare 

INTEGRATE  

ü Se elaboreazŁ de managerii ´ntreprinderii, ´mpreunŁ cu reprezentanἪii 

suprasistemelor din care fac parte; 

ü SitueazŁ pe primul plan corelarea activitŁἪilor ´ntreprinderii cu obiectivele 
suprasistemelor din care fac parte; 

ü Este specificŁ ´ntreprinderilor de stat, mai ales, din economiile de tipul celor 

planificate, supracentralizate; 

ü Se foloseἨte Ἠi la nivel de regii autonome Ἠi filiale autonome ale marilor 
societŁἪi internaἪionale sau naἪionale. 

INTERDEPENDENTE  

ü Se elaboreazŁ independent de cŁtre managementul superior al firmei; 

ü Pe primul plan se situeazŁ maximizarea profiturilor unitŁἪilor sau supravieἪuirea 
acesteia; 

ü Este specificŁ firmelor private. 

3. 

Dinamica 

principalel

or obiecte 

´ncorporate 

REDRESARE 

ü StabileἨte obiective la nivelul celor realizate cu c©Ἢiva ani ´n urmŁ, superioare 

obiectivelor din perioada precedentŁ; 

ü Se axeazŁ pe eliminarea deficienἪelor ´nregistrate ´n trecutul apropiat. 

CONSOLIDARE  

ü StabileἨte obiective cantitative identice sau apropiate celor din perioada 
precedentŁ; 

ü Se axeazŁ asupra perfecἪionŁrii laturilor calitative ale activitŁἪilor ´ntreprinderii. 

DEZVOLTARE  

ü StabileἨte obiective sensibil superioare cantitativ Ἠi calitativ celor din perioada 
precedentŁ ï se bazeazŁ pe o solidŁ situaἪie economicŁ, dublatŁ de un apreciabil 

potenἪial tehnic Ἠi comercial. 

4. 

Tipul 

obiectivelor 

ѽi natura 

abordŁrilor 

(I)  

PRIVATIZARE  

ü Are ´n vedere trecerea patrimoniului din proprietatea statului ´n proprietatea 
uneia sau a mai multor persoane sau societŁἪi private; 

ü Se bazeazŁ pe prevederile legislative privind realizarea privatizŁrii Ἠi pe 

viziunea managerilor Ἠi executanἪilor din cadrul firmei, privind modul de 

privatizare. 

RESTRUCTURARE  

ü Se axeazŁ asupra reorientŁrii Ἠi/sau redimensionŁrii parἪiale sau integrale a 
activitŁἪilor firmei, ´n vederea asigurŁrii premiselor supravieἪuirii Ἠi rentabilitŁἪii 

sale; 

ü ImplicŁ schimbŁri de esenἪŁ ´n activitŁἪile de producἪie Ἠi manageriale, adesea 
dificil de realizat Ἠi de suportat de cŁtre salariaἪi. 

MANAGERIALŀ 

ü ConstŁ ´n remodelarea de fond a caracteristicilor structurale Ἠi funcἪionale 

(decizionale, informaἪionale, organizatorice, metodologico-manageriale) ale 

sistemului de management al firmei; 

ü ImplicŁ o reproiectare managerialŁ deosebit de laborioasŁ Ἠi o echipŁ 

managerialŁ competentŁ Ἠi fermŁ ´n acἪiuni. 

JOINT -VENTURE 

(SOCIETATE 

MIXTŀ) 

ü Are ´n vedere asocierea unui partener strŁin permanent, care devine 

coproprietar; 

ü VizeazŁ obἪinerea de avantaj competitiv, prin absorbἪie de resurse suplimentare, 
execuἪie de noi produse Ἠi servicii, acces la noi pieἪe. 

INOVAἩIONALE 

ü Se axeazŁ pe promovarea rapidŁ a progresului ἨtiinἪifico-tehnic, sub formŁ de 

produse noi, modernizate, tehnologii perfecἪionate, noi sisteme de organizare etc. 

ü Se bazeazŁ pe un ridicat potenἪial de cercetare dezvoltare Ἠi de producἪie. 

OFENSIVE 

ü SitueazŁ pe primul plan pŁtrunderea pe noi pieἪe Ἠi ´mbunŁtŁἪirea poziἪiei 
deἪinute pe pieἪele actuale; 

ü Se bazeazŁ pe un ridicat potenἪial comercial, de producἪie Ἠi financiar. 

Tipul 

obiectivelor 

ѽi natura 

abordŁrilor 

(II)  

SPECIALIZARE  

ü Se axeazŁ pe restr©ngerea gamei de produse fabricate; 

ü Se axeazŁ pe existenἪa unor produse, deosebit de competitive Ἠi pe un puternic 
sector de concepἪie tehnicŁ. 

DIVERSIFICARE  

ü Se axeazŁ asupra lŁrgirii gamei de produse fabricate; 

ü Se bazeazŁ pe existenἪa unui numŁr mare de cadre bine pregŁtite din domenii 

diferite Ἠi pe un potenἪial organizatoric apreciabil. 

ORGANIZATORIC  
ü Se bazeazŁ pe existenἪa unui numŁr mare de cadre bine pregŁtite din domenii 
diferite Ἠi pe un potenἪial organizatoric apreciabil; 
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ü Se axeazŁ asupra perfecἪionŁrii organizŁrii ´ntreprinderii, consideratŁ ca p©rghie 
principalŁ a creἨterii competitivitŁἪii; 

ü Se bazeazŁ pe un potenἪial organizatoric ridicat, binecunoscut Ἠi utilizat de 
conducerea firmei. 

INFORMAἩIONALE 

ü Se axeazŁ asupra reproiectŁrii sistemului informaἪional al firmei ´n condiἪiile 

apelŁrii masive la tehnica modernŁ de calcul; 

ü Se bazeazŁ pe investirea de sume apreciabile ´n sisteme automatizate, pe 
construirea unui puternic colectiv informatic. 

5. 

Natura 

viziunii 

obiectivelor 

ѽi 

mijloacelor 

´ncorporate 

ECONOMICE  

ü Se bazeazŁ predominant pe studierea Ἠi luarea ´n considerare a cerinἪelor pieἪei; 

ü Obiectivele Ἠi principalele mijloace de realizat preconizate sunt de naturŁ 
economicŁ Ἠi stabilite pe bazŁ de criterii economice; 

ü Obiectivul Ἠi criteriul fundamental implicat este profitul; 

ü UtilizatŁ ´n cadrul firmelor private. 

ADMINISTRATIV -

ECONOMICE  

ü Un rol major ´n stabilirea lor ´l au factorii decizionali externi firmei, care impun 
anumite obiective, opἪiuni strategice etc. sau restricἪii privitoare la acestea; 

ü CerinἪele pieἪei nu au un rol determinant ´n stabilirea conἪinutului acestora; 

ü O parte din obiectivele Ἠi criteriile de evaluare implicate nu sunt de naturŁ 
economicŁ; 

ü Utilizate numai ´n firmele de stat, de regulŁ, cele din ἪŁrile cu economie 

planificatŁ. 

Sursa: [120, pp. 72-75] cu unele completŁri ale autorului 

 

 

Tabelul A6.8. 

Tipologia strategiilor organizaἪionale: viziune funcἪionalŁ 

Nr. 
Criteriul stabilirii entitŁѿii supuse 

viziunii strategice funcѿionale: 
Delimitarea  strategilor  pe funcѿiuni: 

1 2 3 

 

 

1. 

STRATEGII LA NIVELUL 

MAI MULTOR 

ĊNTREPRINDERI 

Strategii tehnologice; strategii de filierŁ; strategii de piaἪŁ; strategii ´n domeniul 

cercetŁrii Ἠi dezvoltŁrii; strategii investiἪionale; strategii de dezvoltare a personalului; 

strategiile calitŁἪii produselor, a producἪiei Ἠi a serviciilor; strategiile de informatizare; 

strategiile de joint-venture; strategiile de export; strategiile de control; strategiile de 

expansiune a ´ntreprinderii; strategiile financiare; strategiile de privatizare; strategiile de 

restructurare etc. 

2. 

STRATEGII LA NIVELUL 

ĊNTREPRINDERILOR 

SINGULARE  

Strategii tehnologice; strategii de piaἪŁ; strategii ´n domeniul cercetŁrii Ἠi dezvoltŁrii; 

strategii investiἪionale; strategii de dezvoltare a personalului; strategiile calitŁἪii 

produselor, a producἪiei Ἠi a serviciilor; strategiile de informatizare; strategiile de export; 

strategiile de control; strategiile de expansiune a ´ntreprinderii; strategiile financiare; 

strategiile de privatizare; strategiile de restructurare etc. 

Sursa: elaborat de autor ´n baza [9, pp. 172-173]  
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Tabelul A6.9. 

Tipologia strategiilor organizaἪionale: viziune diferenἪiatŁ 
Nr. Criterii de definire a 

strategiei 

Caracteristica 

1 2 3 

 

 

1. 

STRATEGIA 

TEHNOPOLURILOR  

Tehnopolul este o concentrare tehno-industrialŁ care asigurŁ realizarea unui contact 

str©ns ´ntre cercetare Ἠi industrie, ´ntre universitate Ἠi ´ntreprinderi, prin reunirea de zone 

restr©nse, relativ mai puἪin dezvoltate, de reἪele de cercetare puternice, unitŁἪi de 

pregŁtire a cadrelor de ´nalt nivel Ἠi un nucleu de industrie inovatoare. 

Acestora li se asociazŁ Ἠi un climat socio-cultural adecvat, astfel ´nc©t sŁ se asigure 

concomitent o rapidŁ dezvoltare economicŁ, bazatŁ pe progres ἨtiinἪifico-tehnic susἪinut. 

2. STRATEGIA 

DEZVOLTŀRII 

SECTORULUI 

ĊNTREPRINDERILOR 

MICI ἧI MIJLOCII 

TendinἪa de a crea Ἠi dezvolta o ´ntreprindere micŁ se explicŁ prin multiplele lor 

avantaje: flexibilitate Ἠi adaptabilitate superioarŁ; capacitate de valorificare mai eficace 

a resurselor locale; apropierea de consumatori; costuri de aprovizionare; grad ridicat de 

specializare; ´n special, disponibilitŁἪi pentru stimularea inovaἪiei; mobilitatea 

geograficŁ Ἠi structuralŁ superioarŁ; simplificarea proceselor de gestiune Ἠi decizie; 

capacitatea sporitŁ de a adapta produsele la cerinἪele diverἨilor clienἪi; inclusiv, un 

impact competitiv puternic la nivel naἪional Ἠi internaἪional. 

Ċn ἪŁrile ´n care are loc o acumulare dificilŁ de capital, crearea firmelor mici 

reprezintŁ, practic, singura modalitate de a crea firme private. 

Sursa: elaborat de autor ´n baza [120, pp. 75-76]  

 

 

Tabelul A6.10. 

Sinteza strategiilor organizaἪionale: viziune generalŁ 
Nr. Criterii  Tipul strategiei 

1 2 3 

1. Ċn raport cu avantajul strategic 

urmŁrit Ἠi zona de aplicare 

1. de diferenἪiere 

2. bazatŁ pe costuri mici 

3. focalizatŁ 

2. DupŁ caracterul Ἠi starea 

evolutivŁ 

1. statice 

2. dinamice  

3. Ċn funcἪie de vectorul de 

dezvoltare 

1. de penetrare 

2. de dezvoltare a pieἪei 

3. de dezvoltare a produsului 

4. de diversificare 

4. Ċn raport cu caracteristicile 

obiectivelor 

1. asiguratoare 

2. dedicate 

3. de creἨtere treptatŁ 

4. oportuniste 

5. DupŁ nivelul Ἠi scopul urmŁrit 1. de firmŁ 

2. economice 

3. funcἪionale 

6. DupŁ criteriul dominŁrii pieἪei 1. de creare Ἠi dominare a pieἪei 

2. de diversificare 

7. DupŁ anvergura de piaἪŁ 1. de segmentare 

2. de expansiune geograficŁ 

3. de mondializare 

8. DupŁ criteriul crenelelor de 

piaἪŁ 

1. de concentrare 

2. de specializare 

3. de interstiἪii 

9. DupŁ criteriul diversificŁrii ´n 

sectoare industriale nelegate 

1. strategii ale firmelor din sectoare de industrii nelegate 

2. strategii de holdinguri financiare 

10. DupŁ nivelul de elaborare 1. strategii la nivel de organizaἪii de tip superior 

2. strategii la nivel de ´ntreprindere sau centru de afaceri 

Sursa: elaborat de autor ´n baza [9, pp. 173-174]  
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Tabelul A6.11. 

Caracteristica comparativŁ a alternativelor decizionale ´n adoptarea opἪiunilor comportamentale 

strategice organizaἪionale 

Nr. 

d/o 

OpἪiuni comportamental strategice 

I. Strategii de creἨtere 

1.  
Strategii de 

creѽtere 

externŁ 

1. Strategia de concentrare, care poate fi realizatŁ prin: 

a) Dezvoltarea pieŞei ï presupune o extindere a pieŞei pe care sunt comercializate 

produsele curente, care se poate realiza prin: c©ĸtigarea unei cote de piaŞŁ mai mare dec©t cea 

prezentŁ; pŁtrunderea ĸi extinderea pe noi zone geografice; atragerea unor noi segmente de 

piaŞŁ. Aceasta este probabil strategia de creĸtere cea mai eficientŁ pentru companiile ale cŁror 

produse/servicii nu sunt ´n etapa finalŁ (declin) a ciclului de piaŞŁ. 

b) Dezvoltarea produsului ï presupune o modificare a produsului de bazŁ sau 

adŁugarea unui produs apropiat de cel de bazŁ care poate fi v©ndut prin canalele de distribuŞie 

din prezent. Strategiile care dau rezultate bune se bazeazŁ adeseori pe o reputaŞie favorabilŁ a 

companiei sau a unui produs apropiat lui. Un exemplu de strategie de dezvoltare a produsului ´l 

constituie companiile de telecomunicaŞii care au introdus numeroase tipuri de telefoane ĸi 

servicii adiŞionale. 

c) Integrare orizontalŁ ï are loc atunci c©nd compania realizeazŁ o integrare ´ntre mai 

multe afaceri care au ca obiect de activitate fabricarea unui produs (produse) similare ĸi care 

funcŞioneazŁ la acelaĸi nivel ´n canalul de marketing al produsului. Aproape toate integrŁrile 

orizontale sunt realizate prin cumpŁrarea unei alte companii ´n acelaĸi domeniu de activitate.  

Cel mai mare avantaj al acestei strategii constŁ ´n faptul cŁ aceasta implicŁ un acces 

imediat la noile pieŞe ĸi de multe ori eliminŁ concurenŞa. De obicei, o strategie de concentrare 

are avantajul unui risc iniŞial redus pentru cŁ organizaŞia are deja cunoĸtinŞele necesare ĸi 

experienŞa operŁrii competitive pe piaŞa respectivŁ. Un alt avantaj al strategiei de concentrare 

permite companiei sŁ-ĸi focalizeze atenŞia asupra unui numŁr mai mic de produse dar executate 

foarte bine. Nu trebuie sŁ cŁutŁm prea mult pentru a gŁsi destul de multe companii care au dat 

faliment pentru cŁ ĸi-au irosit talentul ĸi resursele ´n diferite direcŞii. 

Cel mai mare dezavantaj al acestei strategii constŁ ´n faptul cŁ plaseazŁ toate sau aproape 

toate resursele interne ale firmei ´n acelaĸi coĸ. Astfel, ´n condiŞiile apariŞiei unor schimbŁri 

bruĸte ´n cadrul domeniului de activitate respectiv, organizaŞia va avea de suferit. 

2. Strategia de integrare verticalŁ: 

a) Integrarea descendentŁ (´n amonte) - dacŁ compania se integreazŁ ´n sfera de 

activitate a furnizorilor; 

b) Integrarea ascendentŁ (´n aval) - dacŁ compania se integreazŁ ´n sfera de activitate 

a cumpŁrŁtorilor, adicŁ devine noul ei cumpŁrŁtor al produselor sale. 

3. Strategia de diversificare: 

a) Diversificare concentricŁ ï diversificarea are ´ntr-un fel legŁturŁ cu produsele 

actuale - ´n ceea ce priveĸte tehnologia, producŞia, canalele de marketing, clienŞii - dar 

sunt totuĸi diferite de acestea. 

DiferenŞa de bazŁ dintre strategia de diversificare concentricŁ ĸi strategia de concentrare constŁ 

´n faptul cŁ prima presupune extinderea companiei ´ntr-un domeniu apropiat dar distinct de 

activitatea prezentŁ, ´n timp ce a doua presupune extinderea afacerii curente. 

O diversificare concentricŁ poate fi privitŁ din punctul de vedere al produsului, pieŞei ĸi 

tehnologiei. 

b) Diversificarea conglomeratŁ. Majoritatea diversificŁrilor conglomerate se bazeazŁ 

pe raŞiunea cŁ expansiunea ´ntr-un domeniu nou are un profit potenŞial foarte atractiv. 

Studiile demonstreazŁ cŁ diversificŁrile conglomerate nu sunt la fel de  profitabile ca celelalte 

forme de creĸtere. ķi acest lucru este evident consider©nd cŁ o diversificare conglomeratŁ 

presupune pŁtrunderea ´ntr-un domeniu nu at©t fŁrŁ nici o legŁturŁ cu activitatea actualŁ dar 

despre care organizaŞia ĸtie foarte puŞin. S-a constatat cŁ acele firme conglomerate care ´ĸi 

limiteazŁ diversificarea la trei sau patru categorii de afaceri importante, au ´n general succes 

mai mare dec©t celelalte categorii care se diversificŁ mai mult. ExistŁ totuĸi o micŁ ´ndoialŁ cŁ 

o strategie de diversificare corectŁ (conglomeratŁ sau concentricŁ) ar putea produce rezultate 

profitabile. Cu toate acestea, pe baza studiilor, se preferŁ o diversificare concentricŁ dec©t 

conglomeratŁ ´n special atunci c©nd diversificarea controleazŁ anumite activitŁŞi (cum ar fi 

canalele de distribuŞie) ĸi transferul de informaŞii ´ntre afacerile vechi ĸi cele noi. 

2.  

Strategii de 

creѽtere internŁ 

Acest tip de strategie constŁ ´n achiziŞionarea unor noi active, finanŞate din profiturile 

nedistribuite acŞionarilor sau asociaŞilor ĸi din resurse externe. De regulŁ, ea nu conduce la 

modificarea capitalului social. 

1. Creĸterea internŁ este ´n general mai lentŁ ĸi mai puŞin traumaticŁ pentru 

organizaŞie deoarece se realizeazŁ pe o perioadŁ mai lungŁ de timp, av©nd suficient timp 

sŁ se adapteze schimbŁrilor. 

2. Deĸi existŁ unele excepŞii datoritŁ faptului cŁ procesul este Şinut permanent sub control, 
´n general, creĸterea internŁ este mai puŞin riscantŁ dec©t achiziŞiile ĸi fuziunile deoarece 

acestea necesitŁ o investiŞie financiarŁ considerabilŁ ĸi susŞinutŁ ´ncŁ de la ´nceput. 

3. Unele studii susŞin cŁ strategiile de creĸtere internŁ funcŞioneazŁ ĸi se potrivesc foarte 
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bine pentru companiile ale cŁror produse se aflŁ ´ntr-un stadiu de ´nceput sau de mijloc din 

cadrul ciclului de viaŞŁ al produsului, astfel put©ndu-se iniŞia un proces de lungŁ duratŁ. 

4. Principala problemŁ care apare ´n momentul c©nd o firmŁ ´ncearcŁ sŁ dezvolte o nouŁ 

afacere prin mijloace interne este aceea a lipsei de cunoĸtinŞe ĸi tehnologie necesare noii 

afaceri. Din aceastŁ cauzŁ de obicei, sunt acceptate din start soluἪiile axate pe achiziἪii ĸi 

fuziuni. 

II.  Strategii de stabilitate 

1.  

Strategia de 

stabilitate 

profitabilŁ 

O firmŁ adoptŁ o astfel de strategie atunci c©nd ´ĸi fixeazŁ ca obiective un nivel de realizare 

care a fost atins ´n trecut, dar adaptat la inflaŞia din prezent. Aceste obiective aproximeazŁ de 

obicei nivelul mediu din domeniul respectiv.  Contextul de adoptare a unui asemenea 

comportament strategic rezultŁ din: 

a) Ċn primul r©nd dacŁ firma merge bine nu se cunosc ´ncŁ deciziile sau o combinaŞie a lor care sŁ 
rŁspundŁ unei asemenea situaŞii; 

b) Apoi este mai puŞin riscantŁ dec©t ´n cazul unei strategii care implicŁ schimbŁri; 

c) Managerii nu s-au g©ndit niciodatŁ la vreo alternativŁ, reacŞion©nd doar ´n cazuri extreme; 

d) Ċn cele din urmŁ este mult mai confortabil pentru toŞi cei interesaŞi pentru cŁ nu au loc 
perturbŁri ´n activitŁŞile zilnice. 

De obicei, o firmŁ care adoptŁ o astfel de strategie se concentreazŁ pe un produs sau o linie 

de produse pe care le realizeazŁ foarte bine ĸi prin urmare se fixeazŁ pe acel produs. Ċn aceste 

condiŞii, firma se dezvoltŁ ´ncet ĸi profitabil dar, bine´nŞeles prin penetrarea pe noi pieŞe, prin 

adŁugarea de noi produse ĸi servicii, ´n mod treptat, dupŁ o testare prealabilŁ a acestora. 

Ċn general firmele care urmŁresc o strategie de stabilitate profitabilŁ, le permite sŁ-ĸi 

menŞinŁ o cotŁ de piaŞŁ scŁzutŁ ´n domeniul lor de activitate. 

2.  

Strategia de 

recoltare 

(Ăultima 

partidŁò) 

Majoritatea produselor ĸi serviciilor ajung la un punct unde viitorul apare nesigur ĸi 

ineficient (punctul de Maturitate ĸi Declin din ciclul de viaŞŁ al produsului) datoritŁ noii 

competiŞii, schimbŁrilor ´n preferinŞele consumatorilor sau a altor factori similari. Ċntr-o astfel 

de situaŞie, organizaŞiile au tendinŞa sŁ adune tot, sŁ recolteze tot ce se poate de la produsul 

respectiv, sŁ stoarcŁ ultima picŁturŁ care a mai rŁmas. SoluŞia cea mai des ´nt©lnitŁ este de 

limitare a investiŞiilor ĸi cheltuielilor suplimentare ĸi sŁ maximizeze profitul pe termen scurt ĸi 

fluxul de capital. 

O strategie de recoltare este adoptatŁ ´n una din urmŁtoarele situaŞii, aĸa cum le vede Philip 

Kotter: 

a) Afacerea se aflŁ ´ntr-o piaŞŁ saturatŁ sau ´n declin; 

b) Cota de piaŞŁ este micŁ ĸi nu pare a fi eficient sŁ ´ncerci sŁ o mŁreĸti; 

c) Perspectivele unui profit nu sunt atractive; 

d) OrganizaŞia are posibilitŁŞi mai atractive pentru folosirea resurselor devenite 

disponibile; 

e) O reducere a cheltuielilor ĸi investiŞiilor nu va determina un declin brusc al v©nzŁrilor;  

f) Afacerea nu are o contribuŞie ´nsemnatŁ asupra v©nzŁrilor, stabilitŁŞii ĸi 
prestigiului companiei. 

Deci, se poate aprecia cŁ, cu c©t aceste caracteristici devin mai vizibile, cu at©t compania 

este mai dispusŁ sŁ adopte o strategie de recoltare. Harringan ĸi Porter au descris aceastŁ 

strategie ca Ăultima partidŁò, arŁt©nd cum unele firme au reuĸit sŁ aibŁ profituri substanŞiale 

datoritŁ unui management atent, care a exploatat anumite domenii pe care alte companii le-au 

considerat ´nvechite, hotŁr©ndu-se sŁ se retragŁ sau sŁ renunŞe la cota de piaŞŁ. 

Strategiile funcŞionale folosite cu succes de jucŁtorii ultimei partide pot fi adoptate 

urmŁrind unul din principiile: 

 dominŁ cota de piaŞŁ; 

 menŞine cota de piaŞŁ (aproape de cea a concurenŞei); 

 micĸoreazŁ selectiv (ieĸi din segmentele neprofitabile); 

 profita de investiŞii (strategii de recoltare); 

 scapŁ de afacere acum (vinde ´nainte ca valoarea acŞiunilor sŁ se reducŁ prea mult). 

3.  
Strategia de 

repaus 

Acest tip de substrategie se foloseĸte atunci c©nd o firmŁ ´ĸi reduce nivelul de realizare a 

obiectivelor stabilite ´n strategia de creĸtere la un nivel necesar strategiei de stabilitate pentru a 

se putea concentra asupra ´mbunŁtŁŞirii eficienŞei ĸi a altor operaŞiuni similare. 

Ċn situaŞia ´n care managerii au constatat disfuncŞionalitŁŞi ´n strategia de creĸtere, se adoptŁ 

o asemenea strategie de repaus pentru cŁ se considerŁ cŁ firma are nevoie sŁ respire, deoarece a 

crescut prea mult ĸi trebuie sŁ se stabilizeze pentru un timp, altfel va deveni ineficientŁ ĸi 

neproductivŁ. 

Ca o consecinŞŁ a acestui repaus, costurile se pot scŁpa de sub control, mai ales atunci c©nd 

se preconizeazŁ perioade grele. Aceasta poate fi influenŞatŁ de o strategie de cercetare - 

dezvoltare. 

O creĸtere poate lua o pauzŁ c©nd compania a achiziŞionat o cotŁ de piaŞŁ destul de mare, 

´nc©t este supusŁ unor presiuni antimonopol exercitate de guvern sau autoritŁŞile ´n drept. 

DupŁ cum se observŁ, aceastŁ strategie de repaus tinde sŁ fie aleasŁ ca o parte dintr-o 

strategie combinatŁ. 

4.  
Strategia de 

susŞinere 

O strategie de susŞinere se adoptŁ ´n situaŞia ´n care managerii firmei considerŁ cŁ unele 
situaŞii externe (ca disponibilitatea externŁ) au luat o formŁ nefavorabilŁ pentru o strategie de 

creĸtere. Alegerea se face ĸi atunci c©nd firma simte cŁ resursele necesare strategiei de creĸtere 
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nu sunt suficiente sau schimbŁrile populaŞiei sau ale mediului extern interzic aplicarea unei 

strategii de creĸtere. 

III.   Strategii de descreἨtere (defensive) 

1.  

Strategia de 

retragere 

(Ăturn 

aroundò) 

Strategia de retragere se concentreazŁ asupra ´mbunŁtŁŞirii eficienŞei operaŞiunilor ´n 

condiŞiile unor tendinŞe negative ale mediului: recesiune ´n ´ntreaga economie sau numai ´n 

domeniul respectiv. 

Cele mai importante abordŁri ale unei astfel de strategii sunt: 

a) Reducerea costurilor operaŞionale care se pot realiza prin eliminarea operaŞiunilor 

ineficiente ĸi concentrarea asupra celor mai eficiente sau prin reducerea numŁrului de operaŞiuni. 

Ċn ce priveĸte eliminarea operaŞiunilor ineficiente aceasta se poate realiza prin diferite 

acŞiuni printre care: 

- reducerea sau eliminarea compensaŞiilor oferite personalului; 

- ´nlocuirea angajaŞilor bine plŁtiŞi cu alŞii mai slab plŁtiŞi; 

- ´nchirierea echipamentelor ´n loc sŁ le cumperi; 

- reducerea cheltuielilor contabile; 

- reducerea eforturilor de marketing. 

Reducerea numŁrului de operaŞiuni se poate realiza prin: 

- eliminarea profitului marginal sau produselor neprofitabile ; 

- reducerea numŁrului de angajaŞi; 

- eliminarea clienŞilor care aduc un profit mic companiei. 

b) Reducerea activelor companiei prin v©nzarea pŁm©ntului, clŁdirilor ĸi echipamentului de 

care nu mai are nevoie sau care au devenit foarte vechi. 

c) Creĸterea veniturilor prin investiŞii foarte bune de capital ĸi active curente, prin inventare 

ĸi controale foarte dure, prin generarea mai multor v©nzŁri ĸi profituri fŁrŁ o creĸtere a 

cheltuielilor, printr-o reclamŁ mult mai eficientŁ, promovŁri ale v©nzŁrilor etc. 

Companiile care se angajeazŁ ´ntr-o strategie de retragere sunt de obicei forŞate ĸi, o fac cu 

speranŞa cŁ va fi o mŁsurŁ temporarŁ, p©nŁ c©nd lucrurile vor ajunge pe calea cea bunŁ. 

2.  

Strategia de 

separare 

(Ădisinvesting

ò) 

Acest tip de strategie se aplicŁ atunci c©nd o organizaŞie ´ĸi vinde ´ntreaga afacere sau o parte 

din ea la preŞuri de nimic sau ´ĸi schimbŁ complet profilul de activitate. 

De fapt, este un ´nlocuitor al strategiei de retragere, de obicei dupŁ ce retragerea nu a rezolvat 

problemele, se aĸteaptŁ ca aceastŁ strategie sŁ le rezolve. ExistŁ multe motive pentru abordarea 
unei asemenea strategii, dar probabil cel mai des ´nt©lnit este acela cŁ diversificarea anterioarŁ nu 

a dat rezultate. Alteori, poziŞia pe piaŞŁ a unei companii este nefavorabilŁ, cu o profitabilitate 
nesemnificativŁ, slabe perspective de creĸtere ĸi atunci renunŞarea la profilul de activitate sau chiar 

la separarea companiei reprezintŁ singura soluŞie de supravieŞuire. Deci, ´n unele cazuri situaŞia 
companiei s-a deteriorat p©nŁ acolo ´nc©t singura ĸansŁ de a supravieŞui o reprezintŁ lichidarea 

componentelor importante prin v©nzarea la un preŞ derizoriu, cu ajutorul cŁreia va forma capital 

suficient pentru a pune pe picioare pŁrŞile rŁmase. 

C©teodatŁ, companiile renumite se feresc de ´ncercŁrile neprietenoase de preluare prin 

cumpŁrarea unui numŁr mare de pachete de acŞiuni, deoarece implicŁ un nivel ridicat de datorii. 

SoluŞia valabilŁ ´n aceastŁ situaŞie o reprezintŁ v©nzarea unor pŁrŞi din activele firmei. 

De multe ori, decizia de renunŞare la o afacere este foarte greu de luat de echipa managerialŁ. 

Separarea este cel mai frecvent interpretatŁ ca un semn de eĸec sau uneori de faliment sau chiar o 

greĸealŁ de conducere. De obicei, decizia de separare este luatŁ de aceastŁ echipŁ de manageri, 

care a luat decizia de achiziŞionare a afacerii ´n discuŞie. Din acest motiv, multe strategii de 

separare sunt imediat ´nsoŞite de schimbŁri ´n managementul de v©rf. 

Separarea se poate face pe cŁi diferite : 

a) DacŁ o filialŁ sau eventual un departament este viabil acesta poate fi lansat ca 

o firmŁ independentŁ, compania mamŁ put©nd sŁ continue sŁ o supravegheze; 

b) DacŁ o filialŁ este viabilŁ, poate fi v©ndutŁ angajaŞilor; 

c) Filiala poate fi v©ndutŁ unui cumpŁrŁtor independent care o va gŁsi 

folositoare; 

d) Filiala poate fi lichidatŁ ĸi activele v©ndute. 

Managerii acŞionari pot alege sŁ renunŞe la companie sau sŁ termine cu afacerea respectivŁ ´n 

situaŞia ´n care firma nu mai poate concura sau c©nd din motive personale, ca pensionarea, 

pŁrŁsesc afacerea respectivŁ sau c©nd existŁ oportunitŁŞi mult mai favorabile ´n altŁ afacere. 

3.  
Strategia de 

lichidare 

Strategia implicŁ lichidarea sau ´nchiderea definitivŁ a companiei. AceastŁ decizie apare ´n 
urma alegerii de cŁtre manageri sau poate fi forŞatŁ de ´mprejurŁri. 

AceastŁ strategie este cel mai puŞin atractivŁ ĸi poate fi aleasŁ numai dacŁ urmŁtoarea 

alternativŁ este falimentul sau acŞionarii ar fi mai mulŞumiŞi sŁ lichideze afacerea dec©t sŁ meargŁ 

mai departe ĸchiopŁt©nd. 

Lichidarea implicŁ eĸecul, este luatŁ destul de rar, except©nd situaŞiile extreme ĸi este la fel de 

dificil sŁ fie fŁcutŁ at©t ´n sectorul de stat c©t ĸi ´n cel privat. 

C©nd lichidarea se face de bunŁ voie aceasta se explicŁ prin faptul cŁ proprietarii nu mai vor 

sŁ rŁm©nŁ ´n domeniul afacerilor sau sunt aproape de pensie, sau, de asemenea, ĸansa de a deveni 

bogat peste noapte determinŁ un proprietar sŁ v©ndŁ afacerea. Ċn alte situaŞii, managerul poate 

avea o viziune negativŁ asupra perspectivelor viitoare ĸi de aceea doreĸte sŁ obŞinŁ un preŞ bun pe 

compania sa. 

C©nd lichidarea se face, fiind nevoit sŁ v©ndŁ compania sau sŁ lichideze activele, de cele mai 
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multe ori condiŞiile financiare sunt nefavorabile ĸi deteriorate. Evident, v©nzŁtorul se aflŁ ´ntr-o 

poziŞie inferioarŁ, fiind nevoit sŁ v©ndŁ la un preŞ destul de mic. 

Lichidarea activelor este de obicei o mŁsurŁ de ultimŁ orŁ ĸi, ´n general, este forŞatŁ de 

susŞinŁtorii financiari ai companiei. 

4.  

Strategia de 

companie 

captivŁ 

O astfel de strategie devine valabilŁ atunci c©nd: 

a) o firmŁ vinde mai mult de 75% din produsele sau serviciile sale unui singur client; 

b) un client ´ĸi realizeazŁ multe din funcŞiile sale cu ajutorul unei singure firme independente. 

c) organizaŞia permite unei alte organizaŞii sŁ ia decizii pentru ea ´n schimbul 
unei garanŞii, cŁ organizaŞia respectivŁ va cumpŁra anumite produse ale organizaŞiei 

captive.  
Asemenea aranjamente se fac ´ntre companiile producŁtoare sau furnizoare de dimensiuni 

medii ĸi un distribuitor foarte mare. 

O companie captivŁ poate renunŞa la luarea deciziilor ´n domeniul v©nzŁrilor, marketingului, 

designului produsului ĸi chiar ´n privinŞa personalului. 

Motivele alegerii unei asemenea strategii sunt influenŞate de: 

a) incapacitatea ĸi indiferenŞa managerilor de a ´ncerca sŁ ´ntŁreascŁ funcŞiile de marketing 
sau alte funcŞii; 

b) concepŞia cŁ aceastŁ strategie este mijlocul cel mai bun pentru realizarea unor performanŞe 
financiare. 

Poate fi consideratŁ ca o strategie de securitate, dar de fapt este riscantŁ ĸi costisitoare pentru 

prestigiul ĸi nevoile de independenŞŁ ale managerului. 

AceastŁ strategie necesitŁ un management care poate sŁ ´ntreŞinŁ ĸi sŁ dezvolte o cooperare pe 

termen lung cu clientul sŁu principal. DacŁ relaŞia contractualŁ este una bunŁ, firma captivŁ poate 

fi prosperŁ ĸi se poate feri de pierderea afacerii prin dezvoltarea canalului propriu de distribuŞie. 

MulŞi manageri doresc sŁ fie dependenŞi ĸi aceastŁ strategie poate fi exact ceea ce ´ĸi doresc. 

O companie poate lua conĸtient decizia de a deveni captivŁ, de a face afaceri sub captivitate 

sau poate deveni captivŁ pe o perioadŁ de timp - compania face din ce ´n ce mai multe afaceri cu 

altŁ companie p©nŁ c©nd nu mai are de ales ĸi devine captiva acelei companii. Cu toate cŁ aceastŁ 

strategie poate funcŞiona foarte bine pentru ambele pŁrŞi, se ´nt©mplŁ de obicei din cauza unei 

greĸeli manageriale sau datoritŁ unei creĸteri treptate a dependenŞei unei companii faŞŁ de altŁ 

companie sŁ nu mai funcŞioneze bine. 

Captivitatea este ´ncŁ un mijloc de asigurare a profitabilitŁŞii adecvate, ´n special dacŁ 

compania concureazŁ cu companii mult mai mari care cheltuiesc sume mari pentru publicitate ĸi 

marketing. Majoritatea companiilor captive nu sunt renumite, dar ele pot fi destul de mari. 

5.  
Procedura 

falimentului 

Procedura falimentului se poate accepta ca o strategie defensivŁ, permiŞ©nd companiei sŁ se 

protejeze de creditori ĸi de punerea ´n aplicare a unor contracte care din punct de vedere legal, nu 

sunt ´ncŁ complete, incluz©nd contractele de muncŁ. 

Motivul de adoptare a acestei strategii este cŁ, o companie ar avea ocazia sŁ se realizeze ĸi sŁ 

evite insolvabilitatea. Gradul de eficacitate al situaŞiei financiare, care poate preveni o companie 

de la procedura falimentului este stabilit de curtea de faliment pe baza fiecŁrui caz ´n parte. Un 

prim factor folosit de c©teva companii ´n luarea deciziei de a accepta procedura falimentului este 

dorinŞa de a anula contractele curente de muncŁ care sunt considerate ´mpovŁrŁtoare ĸi dificile 

ameninŞ©nd solvabilitatea companiei.  

Un alt motiv pentru acceptarea procedurii de faliment este de a proteja compania de procese 

judecŁtoreĸti. Majoritatea companiilor care urmeazŁ procedura falimentului se ´ntorc eventual ´n 

sfera afacerilor. Unele reveniri pot avea diferite forme faŞŁ de cele iniŞiale, ´n timp ce alŞii revin ´n 

aceeaĸi sferŁ de afaceri dar sub alt nume. 

IV.  Strategii mixte sau combinate (o combinaἪie a primelor trei categorii) 

1.  

ĂStrategia 

potrivitŁ 

pentru 

mediul 

potrivitò 

O strategie combinatŁ este abordatŁ de o firmŁ atunci c©nd principalele sale decizii strategice 

se concentreazŁ pe folosirea conĸtientŁ a unor strategii principale (de stabilitate, creĸtere, 

defensivŁ) ´n acelaĸi timp pentru diferite sectoare/filiale ale companiei. 

Este strategia cel mai des folositŁ, cu excepŞia strategiilor de creĸtere care se aplicŁ separat. 

Caracterizarea acestei strategii poate fi fŁcutŁ prin urmŁtorul slogan: ĂStrategia potrivitŁ pentru 

mediul potrivitò. 

Majoritatea firmelor folosesc o strategie combinatŁ ´n special c©nd acŞioneazŁ pe diferite 

pieŞe. Anumite strategii se preteazŁ a fi folosite ´n combinaŞie cu alte strategii. De exemplu, 

strategiile de recoltare, renunŞare ĸi lichidare sunt de obicei folosite ´n combinaŞie cu una sau mai 

multe strategii pentru alte pŁrŞi componente ale organizaŞiei. Strategia combinatŁ nu este aĸa 
simplu de folosit. Este mult mai simplu sŁ conduci o companie care urmeazŁ o singurŁ strategie, 

´ntr-o anumitŁ perioadŁ de timp, dar c©nd o companie se confruntŁ cu medii diferite, iar acestea se 

schimbŁ la diferite intervale, iar produsele se aflŁ ´n faze diferite ale ciclului de viaŞŁ, atunci este 

mai uĸor sŁ controlezi compania urmŁrind diferite strategii. 

Strategiile combinate simultane sunt mult mai eficiente ´n perioada schimbŁrilor ciclice; de 

exemplu, sunt mult mai eficiente ´n perioadele de refacere ĸi recesiune economicŁ dec©t ´n 

perioadele de prosperitate avansatŁ sau recesiune pronunŞatŁ Ἠi, respectiv, sunt mai eficiente ´n 

perioadele de tranziŞie economicŁ sau tranziŞia produsului ´n ciclul lui de viaŞŁ. 

Sursa: elaborat de autor ´n baza [17, pp. 74-104; 157] 
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Tabelul A6.12. 

Etapele modelului de creἨtere organizaἪional 

Strategii 
Etapele modelului de creἨtere 

I.  Creare II.  Supravieѿuire III.  Consolidare IV.  Creѽtere V. Maturitate 

Strategia 

majorŁ 

Lansarea 

´ntreprinderii 

Consolidare-

menἪinere 

Consolidare-pregŁtirea 

creἨterii 

CreἨterea 

Recuperarea 

investiἪiei Ἠi 

identificarea 

unor noi 

oportunitŁἪi de 

creἨtere 

MenἪinerea 

profilului 

Alocarea resurselor 

pentru creἨtere 

Sursa: elaborat de autor ´n baza [74, pp. 181] 

Tabelul A6.13. 

Principalele strategii Ἠi tipuri de strategii ´n funcŞie de miἨcarea strategicŁ de bazŁ 
MiἨcarea strategicŁ de bazŁ Strategia principalŁ Tipuri de strategii  

Intrarea pe piaŞŁ sau mutarea ´n 

medii noi 

 

Strategii de intrare 

  

1. Strategia de expansiune: 

- dezvoltarea pieŞei 

- penetrarea pieŞei; 

2. Strategia de diversificare (produs nou 

/ piaŞŁ nouŁ); 

3.  AlianŞŁ Ἠi parteneriat; 

4.  Inovare. 

Abordarea mediului 

 

Strategii de ieἨire 

 

 

1. Lichidare (v©nzare); 

2. Retragerea Ἠi schimbarea mediului; 

3. DefensivŁ. 

Ajustarea strategicŁ Ἠi evoluŞii ´n 

mediile existente 

 

Strategii de creἨtere Ἠi 

competitivitate 

 

 

1. Costuri joase; 

2. DiferenŞiere; 

3. Concentrare (specializare); 

4. Integrare pe orizontalŁ Ἠi verticalŁ; 

5. OfensivŁ; 

6. Expansiune-dezvoltarea 

produsului; 

7. AlianŞŁ Ἠi parteneriat; 

8. Status quo. 

Sursa: elaborat de autor ´n baza [74, pp. 181] 
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Tabelul A6.14. 

Caracteristica comparativŁ a mecanismelor strategice de creἨtere externŁ a organizaἪiilor 
Nr. 

d/o 

Tipul creἨterii/ 

Mecanismul  
Specificul Forme 

1. Strategiilor organizaѿionale generale de creѽtere externŁ 

1.1. Parteneriatele  

Parteneriatul este modalitatea, formala sau informala, prin care doua 

sau mai multe pŁrἪi decid sŁ acἪioneze ´mpreunŁ pentru atingerea unui 

scop comun. Ċn general, parteneriatele se pot dezvolta sub douŁ forme: 

a) Parteneriatul informal ï se poate stabili atunci c©nd scopul este 

suficient de specific, iar atingerea sa nu este o problemŁ, pŁrἪile fiind 

structuri de tip similar, cunosc©ndu-se anterior. 

b) Parteneriatul formalizat ï se poate stabili in cazul unor sarcini 

mai complexe sau de termen lung, ori c©nd partenerii sunt structuri de 

tip diferit (ONG-uri si structuri ale administraἪiei publice, ONG-uri de 

naἪionalitŁἪi diferite etc.)  

Ċn dependenŞŁ de obiectivul urmŁrit existŁ: a) parteneriate de 

reprezentare (federaἪii, uniuni, consilii, alianἪe, forumuri, coaliἪii, etc.); 

Ἠi b) parteneriate operaѿionale ce presupun existenta unor proiecte 

concrete ca motiv al asocierii. De asemenea existŁ: a) Parteneriatele pe 

termen scurt; b) Parteneriatele pe termen lung; c) Parteneriate cu 

finanŞare; d) Parteneriate fŁrŁ finanŞare Ἠ.a. 

Parteneriatele pot fi 

dezvoltate ca: 

a) Federaѿii; 

b) Uniuni; 

c)   Consilii; 

d) Alianѿe; 

e)   Forumuri; 

f)   Coaliѿii etc. 

1.2. 
AlianἪele 

Strategice 
Caracteristica generalŁ a AS poate fi datŁ de natura celor Ă5Cò 

(Tabelul 1.8. din lucrare). 

Cele mai cunoscute 

tipuri sunt:  

a) Consorѿiul; 

b) Franchisingul; 

c) SocietŁѿile mixte; 

d) Licenѿierea ´n 
comun de produse ѽ.a. 

2. Strategiilor organizaѿionale specifice de creѽtere externŁ 

2.1. 
Fuziuni 

 

Tehnic, fuziunea constŁ ´n combinarea a douŁ sau mai multe companii 

cu scopul de a crea o entitate economicŁ prin unificarea patrimoniilor; 

iar juridic:fuziunea este operaŞiunea prin care se realizeazŁ o concentrare 

a societŁŞilor comerciale. Acestea pot avea aceeaĸi formŁ juridicŁ sau 

forme diferite. Tehnicile de realizare a unei fuziuni se rezumŁ la: 

achiziἪionarea activelor; achiziἪionarea acἪiunilor sau amalgamarea. 

¶ OrizontalŁ 

¶ VerticalŁ 

¶ ConcentricŁ sau 
congenericŁ 

¶ ConglomeratŁ 

2.2. AchiziἪii 

Tehnic-achiziŞia constŁ ´n preluarea unei companii sau a unei unitŁŞi 

independente de cŁtre o altŁ companie cu scopul de a lŁrgi patrimoniul 

acestei entitŁŞi economice. AchiziŞia internaŞionalŁ constŁ ´n 

preluarea/transferarea activelor ĸi a operaŞiunilor unei companii 

naŞionale sau filiale implantate ´n Şara-gazdŁ de cŁtre/spre o companie 

strŁinŁ, prima devenind o filialŁ sau sucursalŁ a celei din urmŁ. 

AbsorbἪia este una dintre variantele clasice de realizare a achiziἪiilor 

´n practicŁ. Prin absorbŞie, firma cumpŁrata dispare, iar acŞionariatul 

acesteia primeĸte, ´n locul vechilor acŞiuni, titluri ale firmei 

cumpŁrŁtoare, la un anumit raport de schimb. Firma achizitoare 

dob©ndeĸte toate drepturile patrimoniale ale firmei absorbite ĸi, ´n 

acelaĸi timp, toate obligaŞiile acesteia. AceastŁ modalitate mai poartŁ 

numele de fuziune statutarŁ, deoarece se realizeazŁ ´n conformitate cu 

statutul firmei care realizeazŁ ´ncorporarea.  

Ca tehnicŁ de realizare, din perspectiva controlului exercitat asupra 

companiei achiziŞionate, achiziŞiile internaŞionale pot lua trei forme: 

a) achiziŞii minoritare: controlul companiei strŁine vizeazŁ ´ntre 10 ĸi 
49% din numŁrul voturilor companiei achiziŞionate; 

b) achiziŞii majoritare: controlul companiei strŁine vizeazŁ ´ntre 50 ĸi 
99% din numŁrul voturilor companiei achiziŞionate; 

c) achiziŞii complete sau integrale: control de 100%. 

AchiziŞiile ce implicŁ mai puŞin de 10% din activele financiare ale 

companiei gazdŁ constituie, de fapt, investiŞii de portofoliu, care 

reprezintŁ investiŞii pur financiare ĸi nu implicŁ o relaŞie pe termen lung, 

astfel ´nc©t acestea nu fac parte din obiectivele noastre de cercetare, fŁrŁ 

a minimiza ´nsŁ importanŞa lor. 

a) Ca categorii: 

¶ Orizontala 

¶ Verticala 

¶ Concentrica sau 

congenericŁ 

¶ Conglomerat. 

b) La nivel de 

acceptare: 

¶ Achizitii ostile 

¶ Achizitii 

prietenoase 

¶ Achizitii neutre 

c) Ċn funcŞie de 
nivelul de integrare 

dorit: 

¶ Prezervare; 

¶ SimbiozŁ; 

¶ Holding; 

¶ Absorbѿie. 

2.3. 
SocietŁἪile 

mixte (joint 

venture) 

SocietŁἪile mixte, care rezultŁ din crearea unei noi entitŁἪi, 

independentŁ juridic de entitŁἪile care au luat parte la formarea ei; 

controlul Ἠi responsabilitatea ´n astfel de cazuri diferŁ foarte mult de la 

situaἪie la situaἪie. 

Poate una dintre cele mai importante forme de alianἪe strategice ï 

societŁἪile mixte pot fi de asemenea ´mpŁrἪite ´n echitabile Ἠi 

nonechitabile. Cele echitabile sunt de fapt societŁἪile mixte clasice, 

a) Echitabile; 

b) Non-echitabile: 

¶ Consorѿiile pentru 
exploatare ï precum 

cele din domeniul 

petrolier; 

¶ Parteneriate ´n 
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create de doi sau mai mulἪi parteneri, cu puteri egale ´n structura 

decizionalŁ a noii entitŁἪi. Cele non-echitabile sunt ´nἪelegeri ´ntre 

pateneri, care decid sŁ colaboreze ´n anumite domenii, fŁrŁ ´nsŁ a rezulta 

din aceastŁ colaborare o nouŁ entitate care sŁ ´Ἠi continue existenἪa Ἠi 

dupŁ terminarea colaborŁrii. Un exemplu foarte bun ´n acest sens ´l 

reprezintŁ contractorul Trans-Manche Link, care s-a ocupat de 

construcἪia Eurotunnel, Ἠi care era constituit din patru parteneri, fiecare 

ocup©ndu-se cu o parte foarte bine definitŁ a proiectului. 

domeniul cercetŁrii ï 

precum societŁѿile 

mixte din domeniul 

cercetŁrilor medicale 

ѽi farmaceutice; 

¶ Ċnѿelegeri pentru 
coproducѿie ï ´n 

Industria aerospaѿialŁ 

sau ´n cea auto. 

2.4. LicenἪierea 

Diversificarea relaἪiilor comerciale a condus la apariἪia unor tipuri 

noi de contracte ´n care mŁrfurile nu mai constituie un element esenἪial, 

ci atenἪia s-a concentrat asupra brevetelor de invenἪie, documentaἪiilor Ἠi 

procedeelor tehnice. Aceste contracte au cŁpŁtat denumirea genericŁ de 

contracte de transfer sau schimb de tehnologie Ἠi, ´n practicŁ, sunt 

´nt©lnite sub forma contractelor de licenἪŁ, know-how Ἠi de consulting ï 

engineering. 

La r©ndul lor, licenἪele presupun achiziἪionarea dreptului de a utiliza 

un activ al companiei pentru o perioadŁ de timp bine determinatŁ, 

oferind ´n acelaἨi timp acces la tehnologie Ἠi inovare.  
La fel, prin licenἪiere se poate avea ´n vedere autorizarea producŞiei 

(prestaŞiei) ĸi sau comercializarea bunurilor (serviciilor) cŁtre o a treia 

parte, ´n schimbul unei remuneraŞii financiare. 

a) contract de licenѿŁ 
exclusivŁ: 

- licenѿe depline 
(nelimitate)ѽi 

- licenѿe limitate 

b) contract de licenѿŁ 
neexclusivŁ.. 

2.5. Aranjamentele 

Ċn dicἪionarul de afaceri on-line, prin aranjament comercial se deduce 

´nἪelegerea convenitŁ ´n scris ´ntre partenerii de afaceri din ἪŁri diferite 

prin care se dau rezolvŁri problemelor generate de raporturile comerciale 

stabilite ´ntre aceἨtia. Aranjamentele ´ntre furnizori reprezintŁ contracte 

pentru v©nzarea produselor unei companii cŁtre o alta. 

a) Aranjamente 

comerciale; 

b) Aranjamente 

valutare; 

c) Aranjamente 

privind clasificarea 

internaѿionalŁ a 

produselor ѽi 

serviciilor ´n vederea 

´nregistrŁrii mŁrcilor; 

d) Aranjamente 

turistice ѽ.a. 

Sursa: elaborat de autor ´n baza [82; 44; 149; 118, pp. 93-94; 50; 63] 
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Tabelul A6.15. 

Abordarea generalŁ a naturii legŁturii ´ntre formele Ἠi funcἪiunile AS 

Forme FuncἪiuni Autori  

FrancizŁ 

ObŞinerea dreptului de a 

utiliza un brand existent ĸi 

toate 

elementele care mai decurg 

din acesta ´n schimbul unei 

remuneraŞii financiare 

(drepturi de autor). 

Brito (1993); Farhanjmehr & 

Eiriz 

(1997); Franco (2001); 

Sanchez (2005) 

 

LicenἪiere 

Autorizarea producŞiei 

(prestaŞiei) ĸi sau 

comercializarea 

bunurilor (serviciilor) cŁtre o a 

treia parte, ´n schimbul unei 

remuneraŞii financiare. 

Brito (1993); Farhanjmehr & 

Eiriz 

(1997); Sherman (1999), 

Franco 

(2001); Sanchez (2005) 

 

Outsourcing/ 

Externalizare 

 

Comanda anumitor servicii, 

produse finite, sau 

componente 

cŁtre o a treia parte. 

Brito (1993); Farhanjmehr & 

Eiriz 

(1997); Franco (2001), 

Sanchez (2005) 

 

Joint Venture/ 

Societate mixtŁ 

 

Crearea unei noi entitŁŞi 

economice legale ĸi 

independente, cu 

aport comun de investiŞii, 

participare la profit ĸi la risc 

intre 

doua entitŁŞi economice 

existente. 

Brito (1993); Farhanjmehr & 

Eiriz 

(1997); Sherman (1999), 

Franco 

(2001); Sanchez (2005) 

 

Consortium/ 

ConsorἪiu 

 

Stabilirea unui parteneriat 

intre companii av©nd ca scop 

dezvoltarea unui proiect 

comun de mari dimensiuni. 

Brito (1993), Farhanjmehr & 

Eiriz 

(1997); Franco (2001) 

 

Co-branding/ Co-participare 

a brand-urilor  

. 

Asocierea a doua bine-

cunoscute Ăbranduriò pentru 

crearea 

unui nou produs sau serviciu 

Sherman (1999) 

 

Sursa: revizuit de autor ´n baza [134, pp. 100]  
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Anexa 7 

Sinteza factorilor mutaἪionali Ἠi impactul acestora asupra mediului de afaceri global 

Tabelul A7.1. 

DirecἪiile Ἠi trŁsŁturile caracteristice ale factorilor mutaἪionali ´n societatea contemporanŁ 
DirecἪia  Factorul Ἠi impactul mutaἪional 

1. Schimbarea tendinἪelor ´n 
societatea contemporanŁ 

PredicἪiilor pentru primele decenii ale secolului XXI, sondaj la care au participat 44 de experἪi din 
diferite domenii Ἠi din mai multe continente, (America Ἠi Europa, ´n special), s-au rezumat ´n peste 100 

de tendinἪe diferite privind societatea contemporanŁ. Aceste tendinἪe sunt prelungiri ale deceniului 

1990-2009, iar dintre acestea, 9 tendinἪe au fost selectate Ἠi considerate motoare prioritare ale schimbŁrii 
´n societatea contemporanŁ. Acestea sunt: 

1. Maturizarea populaἪiei care nu a trecut prin nici un rŁzboi mondial. GeneraἪia celor nŁscuἪi ´n 

condiἪii de explozie demograficŁ dupŁ cel de-al II-lea rŁzboi mondial a ajuns la v©rsta mijlocie. AceἨtia 
manifestŁ preocupŁri sporite ´n domeniul forἪei de muncŁ, preocupŁri de naturŁ educaἪionalŁ Ἠi de 

schimbare a politicii de pensionare. 

2.  Apare o societate mozaicata din punct de vedere demografic. Diversitatea etnicŁ creἨte datoritŁ 
creἨterii numerice Ἠi a ritmului tot mai mare de organizare a minoritŁἪilor Ἠi a imigranἪilor. Se ajunge 

astfel la o forἪŁ de muncŁ ce ´nglobeazŁ culturi diverse. Din aceastŁ cauzŁ, produsele Ἠi serviciile trebuie 

adaptate la noile condiἪii demografice de pe piaἪa muncii Ἠi nu numai. 

3.  MutaἪia ´n rolurile societale. Se estompeazŁ din ce ´n ce mai mult graniἪele dintre sectoarele de stat 

Ἠi privat. Astfel, problemele cruciale ï cum ar fi reforma educaἪiei ï sunt preluate de cŁtre liderii 

afacerilor. Multe servicii prestate p©nŁ acum numai de cŁtre guvern vor fi preluate Ἠi de cŁtre firme 
particulare sau alte firme de stat, firme a cŁror activitate este bazatŁ pe profit. 

4.  Economie informatizatŁ. Previziunea lui Toffler din cartea ĂAl Treilea Valò a devenit o realitate. 

Mariajul computerelor cu tehnologia comunicaἪionalŁ a transformat informaἪia ´ntr-o resursŁ strategicŁ. 
O informaἪie tot mai accesibilŁ schimbŁ modelul de muncŁ Ἠi de odihnŁ tradiἪional Ἠi va amplifica 

fondul dificultŁἪilor de a lucra cu oamenii. EducaἪia va deveni o prioritate de v©rf deoarece vor creἨte 
cererile de personal cu bunŁ pregŁtire ´n meserie (meseriaἨi). 

5. Globalizarea. Oamenii, bunurile, capitalurile Ἠi informaἪia circulŁ ´n jurul globului mai intens ca 

oric©nd. Proprietatea strŁinilor asupra activelor de producἪie va creἨte pretutindeni. Rolul dominant al 
SUA ´n economia globalŁ va descreἨte, ´n timp ce influenἪele altor state, inclusiv, cele ale Europei se 

vor majora. De asemenea, relaἪiile dintre naἪiunile Ăbogateò Ἠi naἪiunile ĂsŁraceò se vor ´ncorda pe 

mŁsurŁ ce populaἪia globului va creἨte, iar resursele naturale se reduc apreciabil. 
6. Accent pe calitatea vieἪii. Preocuparea pentru sŁnŁtatea omului Ἠi a mediului ´nconjurŁtor se va situa 

´n topul agendelor naἪionale. CorespunzŁtor, se vor remodela politica publicŁ Ἠi practicile firmelor. 

EmanaἪiile toxice, riscurile ´mbolnŁvirilor profesionale, precum Ἠi calitatea ´ngrijirii curente a copiilor Ἠi 
a bŁtr©nilor vor cŁpŁta o atenἪie sporitŁ.  

7. Restructurarea economicŁ. Noile tehnologii Ἠi competiἪia globalŁ forἪeazŁ marile organizaἪii sŁ fie 

mai receptive, tot mai sensibile Ἠi mai flexibile ´n raport cu viteza schimbŁrii circumstanἪelor. Micile 
afaceri vor continua sŁ prolifereze. Sectorul serviciilor va continua sŁ se dezvolte. Vor apŁrea noi ramuri 

industriale, ´n timp ce altele, existente, se vor deplasa spre ἪŁrile cu salarii mai mici. Ċn aceste condiἪii, 

reconversia profesionalŁ va cŁpŁta importanἪŁ crescutŁ, corespunzŁtor unei economii robuste aflatŁ ´ntr-
o schimbare rapidŁ.  

8.  Se redefineἨte familia Ἠi habitatul. ActivitŁἪile familiale tradiἪionale, cum sunt: ´ngrijirea copiilor, 

efectuarea curŁἪeniei Ἠi spŁlatul, prepararea hranei, se vor efectua tot mai mult contra platŁ. Familia 
tradiἪionalŁ compusŁ din ĂtatŁl care procurŁ cele necesare traiului, mama-casnicŁ Ἠi doi copiiò, este 

´nlocuitŁ cu o diversitate de gospodŁrii de o singurŁ persoanŁ, cupluri fŁrŁ copii, cupluri necŁsŁtorite, 

pŁrinἪi singuri, familii cu douŁ venituri Ἠi multe alte variante de convieἪuire. GraἪie tehnologiei 
informaἪionale moderne, tot mai mulἪi oameni lucreazŁ acasŁ, folosesc serviciile bancare Ἠi fac unele 

cumpŁrŁturi de la domiciliu, prin Internet. 

9.  Activism social sporit. Expresia Ăg©ndeἨte global Ἠi acἪioneazŁ localò va cŁpŁta o nouŁ ´nsemnŁtate 
pe mŁsurŁ ce oamenii se vor confrunta cu probleme locale grave, cum sunt: abuzul de droguri, lipsa de 

locuinἪŁ, crima, SIDA, poluarea, violenἪa ´n familie. Liderii din lumea afacerilor vor fi solicitaἪi sŁ facŁ 

faἪŁ problemelor comunitŁἪii ´ntr-un mod generos, etic Ἠi creativ. FoἨti adversari cum ar fi ecologiἨtii Ἠi 
industriaἨii se vor uni pentru a rezolva ´n comun problemele ce vor apŁrea. OrganizaἪiile non-profit 

(voluntare), vor cŁpŁta importanἪŁ sporitŁ, contribuind suplimentar la ´ndeplinirea serviciilor sociale 

acordate de agenἪiile guvernamentale supraaglomerate. 
Deci, aceste caracteristici sunt semnale preventive ale schimbŁrilor ´n toate planurile: economic, 

tehnologic, social, politico-legal. Dar este observabil cŁ toate cele 9 motoare ale schimbŁrii au 

interconexiuni cu tehnologia curatŁ, ecologicŁ (clean technology, green technology, friendly technology 
for environment, ciclyc technology, green energy, etc.). Ċn acest mod, se vor genera noi valenἪe ale 

managerilor ï acelea de manager al calitŁἪii Ἠi manager al mediului ï sau pur Ἠi simplu ï preocupŁri 

privind managementul durabil. 

2. Internetul Ἠi implicaἪiile 
acestuia ´n economia globalŁ 

1. Aplicabilitatea extrem de largŁ; 

2. ScŁderea costurilor de administrare Ἠi tranzacἪionare; 

3. Rapiditatea timpului de administrare al tranzacἪiilor etc. 

3. Reconfigurarea continuŁ 
a comerἪului mondial 

1. TendinἪa de creἨtere a exporturilor mondiale; 
2. Accentuarea diversificŁrii comerἪului exterior; 

3. CreἨterea ponderii ἪŁrilor industrializate ´n exporturile mondiale; 

4. ĊnrŁutŁἪirea schimburilor ἪŁrilor ´n curs de dezvoltare cu cele industrializate; 
5. Adoptarea unor noi mŁsuri ï tarifare Ἠi netarifare ï de ´ngrŁdire a comerἪului mondial; 

6. Aspectele ecologice au devenit factori importanἪi ´n negocierile unor ´nἪelegeri comerciale regionale 

sau mondiale, ridic©nd probleme ce ar trebui rezolvate ´n doar c©Ἢiva ani; 

7. TendinἪe de instituἪionalizare a schimburilor internaἪionale; 

8. TedinἪe de tripolarizare a schimburilor comerciale internaἪionale (accentele puse de comunitatea vest 

europeanŁ, S.U.A. Ἠi China ï aceasta din urmŁ, devast©nd poziἪiile ocupate iniἪial de Japonia); 
9. CreἨterea puterii unor ἪŁri emergente, ex. BRIC Ἠ.a. [6, pp. 379-380] 
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4. LŁrgirea UE ´n context 
regional ï astŁzi UE-28 

Uniunea EuropeanŁ a dezvoltat o piaἪŁ unicŁ ´n cadrul unui sistem standardizat Ἠi unificat de 

legi care se aplicŁ tuturor statelor membre. Ċn cadrul SpaἪiului Schengen (care include state 

membre UE Ἠi state non-UE) controalele vamale au fost desfiinἪate. Politicile UE sprijinŁ Ἠi 

garanteazŁ libera miἨcare a persoanelor, bunurilor, serviciilor Ἠi a capitalului, au fost emise 

legi ´n domeniul justiἪiei Ἠi afacerilor interne Ἠi se pŁstreazŁ politici comune ´n domeniul 

comerἪului, agriculturii, ´n domeniul pescuitului Ἠi dezvoltarea regionalŁ. A fost ´nfiinἪatŁ de 

asemenea Ἠi o uniune monetarŁ, Zona Euro care este compusŁ ´n prezent din 17 state. Prin 

Politica ComunŁ pentru afaceri externe Ἠi securitate, UE Ἠi-a dezvoltat un rol limitat ´n 

relaἪiile internaἪionale Ἠi de securitate. Au fost ´nfiinἪate Ἠi Misiuni Diplomatice Permanente 

´n mai multe state din lume, iar UE este reprezentatŁ ´n cadrul OrganizaἪiei NaἪiunilor Unite, 

OrganizaἪia MondialŁ a ComerἪului, G8 Ἠi G-20. 

Ċn 2012 i-a fost decernat Premiul Nobel pentru Pace, Ăpentru cŁ peste Ἠase decenii a 

contribuit la progresul pŁcii Ἠi reconcilierii, democraἪiei Ἠi drepturilor omului ´n Europa.ò 

[177] 

5. Consolidarea rolului 

bŁncilor ´n economia globalŁ 

1. La ´nceputul secolului 21, cele mai mari bŁnci din lume au devenit organizaἪii financiare 
complexe ce oferŁ pieἪei internaἪionale o gamŁ largŁ de servicii Ἠi ce controleazŁ o putere de 

finanἪare de miliarde de dolari ´n cash sau ´n active.  

2. Ajutate de cea mai nouŁ tehnologie, bŁncile fac eforturi pentru a identifica noi niἨe de 
afaceri, pentru a dezvolta servicii particularizate, pentru a implementa strategii inovative Ἠi 

pentru a capitaliza noile oportunitŁἪi din piaἪŁ. 

3. Pe mŁsura globalizŁrii, consolidŁrii, dereglementŁrii Ἠi diversificŁrii industriei 

financiare, sectorul bancar a devenit din ce ´n ce mai complex Ἠi mai important pentru 

comunitatea globalŁ de afaceri. O serie de grupuri bancare au iniἪiat crearea de produse 

pentru dezvoltare durabilŁ, au schimbat politicile interne Ἠi de creditare, c©t Ἠi programele de 

pregŁtire Ἠi servicii de consultanἪŁ prin care sŁ oblige angajaἪii, c©t Ἠi companiile partenere 

sŁ investeascŁ pe principii de responsabilitate socio-ecologicŁ. DatoritŁ acestui rol, c©t Ἠi 

prin poziἪia de intermediar pe care bŁncile o deἪin ´n economie, potenἪialul contribuἪiei 

acestora la dezvoltarea durabilŁ este enorm.  

4. Comparativ cu alte sectoare, sectorul bancar, pe ansamblu, a rŁspuns mult mai ´ncet la 
noile probleme pe care dezvoltarea durabilŁ le prezintŁ. Ċn ciuda potenἪialei expuneri la risc, 

sectorul bancar a fost Ἠi este ´n continuare foarte ´ncet ´n evaluarea performanἪei de mediu a 

clienἪilor sŁi. O cercetare empiricŁ efectuatŁ ´n 1990 a concluzionat faptul cŁ bŁncile nu erau 

interesate de situaἪia de mediu proprie sau de cea a clienἪilor. Ċn ceea ce priveἨte riscul 

asociat, ´ngrijorarea a crescut simἪitor la sf©rἨitul anilor ô80 ´n Statele Unite, c©nd, printr-o 

decizie guvernamentalŁ, bŁncile puteau fi considerate direct responsabile pentru poluarea 

cauzatŁ de clienἪii lor Ἠi obligate sŁ plŁteascŁ costurile de remediere. ExistŁ bŁnci ce au 

ajuns ´n situaἪie de faliment pe baza acestor norme legislative. Aceasta a fost cauza pentru 

care bŁncile americane au fost primele care au reconsiderat politicile bancare cu privire la 

mediu, motivul principal fiind riscul creditelor. BŁncile europene, neexpuse unor prevederi 

legislative similare, au iniἪiat crearea de politici de mediu mult mai t©rziu, la mijlocul anilor 

ô90. Ċn Europa preocupŁrile s-au concentrat mai mult pe mediul intern, mai puἪin pe 

gestionarea riscurilor Ἠi doar t©rziu pe crearea de noi produse, ca de exemplu fonduri de 

investiἪii ´n acord cu protecἪia mediului. 

5. Ċn 1992, la conferinἪa de la Rio, a fost lansatŁ public ĂDeclaraἪia UNEP a instituἪiilor 
financiare ´n privinἪa mediului Ἠi a dezvoltŁrii durabileò, acesta a fost primul pas global fŁcut 

´n direcἪia implicŁrii active a bŁncilor ´n dezvoltarea durabilŁ. O cercetare empiricŁ privind 

activitŁἪile de protecἪie a mediului efectuate ´n 1995, a arŁtat cŁ 80% din respondenἪi aveau 

implementate anumite instrumente de evaluare a riscului de mediu. O altŁ evaluare a 

instituἪiilor semnatare, efectuatŁ ´n 1997, a concluzionat faptul cŁ multe dintre acestea au 

creat departamente specializate de mediu.  

6. O dovadŁ clarŁ cŁ dezvoltarea durabilŁ a atins comunitatea financiarŁ internaἪionalŁ a 

reprezentat-o lansarea indicilor bursieri pentru sustenabilitate: ĂDow Jones Sustainability 

Group Indexò, ´n 1999 Ἠi FTSE4 Good Index ´n 2001. Prin aceasta, pentru prima datŁ ´n 

istorie, indicii globali importanἪi evalueazŁ Ἠi monitorizeazŁ performanἪa companiilor lideri-

mondiali ´n sustenabilitate. 

Ċn 2003, un alt pas important a fost fŁcut la nivel global, respectiv instituirea Principiilor de 

la Ecuator pentru reglementarea activitŁἪii de finanἪare a proiectelor 

structurate. [76] 

6. Amplificarea 

complexitŁἪii problemelor 

globale ale umanitŁἪii 

1. Impactul crizei economice Ἠi financiare internaἪionale; 

2. Eradicarea sŁrŁciei Ἠi creἨterea calitŁἪii vieἪii; 

3. Poluarea Ἠi degradarea mediului; 

4. Producerea schimbŁrilor climatice ireversibile; 

5. CreἨterea numŁrului populaἪiei pe glob; 

6. Epuizarea resurselor Ἠ.a. [86, pp. 183-186] 

Sursa: elaborat de autor ´n baza surselor indicate 
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Tabelul A7.2. 

Factorii generali ai extinderii internaἪionale a firmelor contemporane 
Factorul  Descrierea 

I.  Factorii motivatori  

1. Economiile de 

scarŁ 

VO ´ntreprindere ´Ἠi reduce costurile unitare produc©nd mai multe bunuri sau servicii Ἠi, pe mŁsurŁ ce 

creἨte producἪia, costurile medii scad prin repartizarea costurilor fixe asupra unei producἪii mai mari. 

VEconomiile de scarŁ permit companiilor sŁ obŞinŁ discount-uri importante de la furnizori, scŁz©nd 

costurile de producŞie ´nregistrate de acestea. 

VPrin producŞia de volum mare, giganŞii industriali pot sŁ obŞinŁ cel mai mic cost posibil pe unitate de 

producŞie. 

VPentru multe companii, pieŞele interne nu mai asigurŁ o ratŁ ´naltŁ a v©nzŁrilor necesarŁ pentru a 

menŞine volumul corespunzŁtor atingerii economiei de scarŁ. 

De exemplu, ´n domeniul industriei automobilului, o companie ar avea nevoie de o cotŁ uriaĸŁ din 

piaŞa internŁ pentru a atinge economia de scarŁ. Astfel, o societate precum Ford Motor Company este 

forŞatŁ sŁ se internaŞionalizeze pentru a supravieŞui. 

2. Economiile de 

gamŁ sau de 

diversificare 

VO ´ntreprindere ´Ἠi reduce costurile de producἪie mŁrind varietatea (gama) produselor Ἠi serviciilor 

realizate, prin utilizarea unor componente identice, a aceloraἨi instalaἪii Ἠi a aceluiaἨi personal. 

VDacŁ firma ´ĸi propune sŁ pŁtrundŁ pe piaŞŁ ĸi are o structurŁ de cost identicŁ sau comparabilŁ cu cea 

a firmelor existente atunci devine necesarŁ realizarea unei dimensiuni importante a producŞiei pentru a 

obŞine costuri minime. Industriile moderne produc mai multe bunuri.  

VDacŁ este mai puŞin costisitor sŁ se producŁ o serie de bunuri ´mpreunŁ dec©t separat, se poate vorbi 

de o economie de anvergurŁ a producŞiei. 

VCompaniile care sunt prezente ´n mai multe ŞŁri dispun de o mai mare putere de marketing ĸi 

sinergie comparative cu firme de aceeaĸi dimensiuni, dar care sunt prezente ´n mai puŞine ŞŁri. 

De exemplu, McDonaldôs trebuie sŁ obŞinŁ pachete aproape identice de muĸtar sau ketchup pentru 

restaurantele sale din ´ntreaga lume. Un furnizor prezent ´n fiecare ŞarŁ va fi preferat de companie 

deoarece poate oferi McDonaldôs costuri scŁzute, coerenŞŁ ĸi comoditate, deoarece compania nu mai 

trebuie sŁ interacŞioneze cu furnizori locali ´n fiecare ŞarŁ unde este prezentŁ. 

3. Costul scŁzut 
al factorilor 

de producἪie 

VUna dintre cele mai importante motivaŞii de a investi ´n strŁinŁtate este reprezentatŁ de oportunitatea 

de a obŞine materii prime ĸi alte resurse la cel mai mic cost posibil. OrganizaŞiile s-au orientat cŁtre 

strŁinŁtate pentru a-ĸi asigura materiile prime inexistente sau greu de obŞinut ´n propriile ŞŁri.  

De exemplu, la ´nceputul sec. XX, companiile producŁtoare de anvelope au investit ´n strŁinŁtate 

pentru a dezvolta plantaŞii de cauciuc necesar industriei de automobile aflatŁ ´n continuŁ creĸtere. Ċn 

zilele noastre, producŁtorii americani de h©rtie Weyerhaeser ĸi U.S.Paper Co., forŞaŞi de constr©ngerile 

de mediu ´n a gŁsi ´n strŁinŁtate noi resurse, au dezvoltat ĸi exploatat pŁduri ´ntinse pe milioane de 

hectare ´n Noua ZeelandŁ.  

VMulte companii se ´ndreaptŁ spre alte ŞŁri pentru forŞa de muncŁ ieftinŁ.  

De exemplu, industria de textile in ŞŁrile dezvoltate este practic inexistentŁ, deoarece companiile ĸi-

au mutat producŞia ´n Asia, Mexic, America Latina sau zona Caraibilor. Industria americanŁ 

producŁtoare de mobilŁ cunoaĸte ´nchideri ale fabricilor datoritŁ importurilor din China. Ca ordin de 

mŁrime, salariul unui lucrŁtor american din acest domeniu valoreazŁ c©t salariile a 30 de lucrŁtori 

chinezi. 

VAlte companii s-au implicat ´n procese de internaŞionalizare ´n cŁutarea capitalului la costuri reduse, 

surselor de energie ieftinŁ, a zonelor cu restricŞii guvernamentale reduse ĸi alŞi factori care contribuie la 

reducerea costului total de producŞie. 

II.  Factorii de influenἪŁ asupra procesului de internaἪionalizare 

1. Sistemul 

juridic al noilor 

pieἪe 

VĊn 2010, aproximativ 74 state au adoptat noi reglementŁri privind investiἪiile strŁine. Din totalul de 

149 de reglementŁri, 101 se referŁ la liberalizarea investiἪiilor Ἠi comerἪului, ´n timp ce 48 se referŁ la 

mŁsuri restrictive. 

2. Tehnologia Ἠi 
infrastructura  

VMulte ἪŁri,cum ar fi Canada, Germania Ἠi Japonia au investit masiv ´n infrastructurŁ, ´n special ´n 

infrastructura de transport Ἠi ´n sisteme de comunicaἪii, ´n scopul de a sprijini Ἠi de a simplifica 

producἪia Ἠi distribuἪia de produse, ´n timp ce altele nu au fŁcuta celaἨi lucru. 

Pirateria de software, DVD-uri, CD-uri ѽi de alte produse intensive ´n tehnologie provoacŁ anual 

pagube de miliarde de dolari pentru firmele care au investit ´n creaѿie intelectualŁ. 

3. Mediul politic 

VConἨtientizarea implicaἪiilor mediului politic ´n economie este foarte importantŁ. LegislaἪia propusŁ 

de guverne influenἪeazŁ modul ´n care se pot utiliza anumite tehnologii, nivelul salariului minim/mediu 

pe economie, stabilirea condiἪiilor de muncŁ etc. 

4. PoziἪionarea 
geograficŁ Ἠi 

nivelul de educaἪie 

VNivelul ridicat de instruire dintr-un stat conduce la obἪinerea unor avantaje competitive, companiile 

av©nd acces la resurse umane ´nalt calificate Ἠi la costuri rezonabile ´n cele mai multe cazuri. 

5. Cultura  

VStudii empirice recente aratŁ cŁ ipoteza impunerii unei culturi unice nu este validŁ. Indivizi care sŁ 

´mbrace blugiLeviôs, cŁmŁἨi Lacoste, pantofi Adidas,ceasuri Swatch, sŁ se uite la CNN pe televizoare 

Samsung, sŁ bea bere Heineken Ἠi sŁ mŁn©nce la McDonalds, nu este un scenariu realizabil momentan. 

6. AlἪi factori VCosturile de transport, bariere tarifare, riscuri economice, strategia de dezvoltare a firmelor etc. 

Sursa: elaborat de autor ´n baza [137, pp. 6; 9-13] 
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STADIILE INTERNAἩIONALIZŀRII ἧI FORMELE DE TRANZACἩII INTERNAἩIONALE 

1. INTERNAἩIONALIZAREA COMERCIALIZŀRII 

Operaѿiunile comerciale internaѿionale: 

¶ Exportul/importul de mŁrfuri, bunuri ĸi servicii; 

¶ OperaŞiuni comerciale combinate (contrapartidŁ, reexport);  

¶ Unele forme de implantare comercialŁ ´n strŁinŁtate, precum 

crearea de birouri comerciale, dar ĸi piggyback-ul (portajul 

comercial). 

2. INTERNAἩIONALIZAREA PRODUCἩIEI 

Alianѿele strategice (competitive) ѽi cooperŁri internaѿionale: 

¶ Transferul de tehnologie ´n vederea multiplicŁrii ´n 

strŁinŁtate licenŞiere, francizare, know-how (de management sau 

tehnologic) etc.  

¶ Delocalizarea parŞialŁ sau totalŁ a unor capacitŁŞi de 

producŞie ĸi integrarea mŁrfii ´n sistemul propriu de distribuŞie 

internŁ ĸi internaŞionalŁ ï producŞie ´n lohn, subproducŞie etc. 

¶ Crearea ´n strŁinŁtate de unitŁŞi de producŞie ĸi 

comercializare ´n sistemul societŁŞilor mixte. 

¶ AsociaŞii, consorŞii pentru construirea de obiective ´n comun, 
livrŁri la cheie, consulting-engineering etc. 

3. INTERNAἩIONALIZAREA FIRMEI 

ImplantŁri ´n strŁinŁtate: 

¶ Are un caracter stadial, realiz©ndu-se pe baza investiŞiilor 

directe. Pe piaŞa externŁ, firma: 

a) ´ĸi creeazŁ structuri organizatorice proprii ï Ăcreĸterea 

internŁò (investiŞii de tip greenfield) ï firma poate ´nfiinἪa o 

filialŁ deἪinutŁ ´n totalitate pornind de la zero; 

b) participŁ la structuri preexistente Ăcreĸtere externŁò 
(investiŞii de tip brownfield) ï firma poate crea o filialŁ pe 

care sŁ o de ἪinŁ ´n totalitate ca urmare a achiziἪionŁrii unei 

´ntreprinderi din piaἪa gazdŁ (the target market). 

¶ Stadii de implantare internaŞionalŁ: 

a) InternaŞionalizarea iniŞialŁ (first landing): firma 

valorificŁ pe plan internaŞional avantajele sale specifice, 

adicŁ acele competenŞe ĸi abilitŁŞi care au consacrat-o pe 

piaŞa internŁ: avantajele tehnologice, de marketing, putere 

financiarŁ. 

b) Dezvoltarea/implantarea localŁ (go native): ocolirea 

barierelor protecŞioniste; punerea ´n valoare a potenŞialului 

de subcontractare ĸi de reducere a costurilor; confruntarea 

directŁ cu concurenŞa localŁ. 

c) MultinaŞionalizarea/ Globalizarea: optimizarea 

producŞiei ĸi logisticii; valorificarea ĸi integrarea diversitŁŞii 

culturale ĸi locale; globalizarea unor funcŞii ale firmei: 

marketing, finanŞe, contabilitate etc. 

 

Fig. A7.1. Stadiile internaἪionalizŁrii Ἠi formele de tranzacἪii internaἪionale 

Sursa: completat de autor ´n baza [137, pp. 14-24] 
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Tabelul A7.3. 

Domeniile-cheie Ἠi esenἪa schimbŁrilor produse ´n mediul economic Ἠi social internaἪional 

Nr. 

d/o 

Domeniul 

generator de 

schimbŁri 

Elementul 

determinant al 

schimbŁrilor 

´n viziunea 

autorului  

EsenἪa schimbŁrilor produse 

1.  

Integrarea 

economicŁ 

internaѿionalŁ 

Respectarea 

principiului 

reciprocitŁἪi

i. 

- Ċn acest domeniu principiul reciprocitŁἪii este larg recunoscut, chiar dacŁ nu convine tuturor 
pŁrἪilor care participŁ la aceastŁ integrare.  

- Reciprocitatea semnificŁ deschiderea unor largi perspective pentru cunoaἨterea mai bunŁ a 
diferitelor modele socio-culturale (vest Ἠi est-european, nord-american, asiatic, sud-american etc.) Ἠi 

transferarea celor mai valoroase elemente de la un model la altul.  

- De asemenea, reciprocitatea se manifestŁ din ce ´n ce mai pregnant ´ntre blocurile comerciale de 
genul celor menἪionate mai sus, centrul de greutate al relaἪiilor economice internaἪionale deplas©ndu-

se treptat de la nivelul ἪŁrilor la cel al acestor blocuri.  

- Constituind o normŁ de conduitŁ ´n afaceri, deosebit de eficace pentru stimularea comerἪului Ἠi a 
investiἪiilor, reciprocitatea poate genera, ´nsŁ, efecte adverse ca, de exemplu, protecἪionism din partea 
unor ἪŁri sau grupe de ἪŁri care nu se vor dovedi capabile sŁ se integreze eficient ´n economia 

mondialŁ Ἠi sŁ valorifice adecvat oportunitŁἪile oferite de aceastŁ integrare. 

2.  

Integrarea 

firmelor ´n 

economia 

mondialŁ prin 

alianѿe 

Crearea 

structurilor 

organizaἪion

ale adaptate 

schimbŁrilor

. 

- Crearea societŁἪilor mixte ´n domeniile producἪiei Ἠi comercializŁrii, consorἪii internaἪionale ´n 
domeniile cercetŁrii-dezvoltŁrii Ἠi marketingului, parteneriate ´n realizarea unor proiecte de 
anvergurŁ, luarea de participaἪii minoritare, acordarea de licenἪe ´ncruciἨate etc. 

- Integrarea antreneazŁ, ´n mŁsurŁ cresc©ndŁ, nu numai firme propriu-zise, ci Ἠi autoritŁἪi publice, 
universitŁἪi, fundaἪii, asociaἪii profesionale etc., adicŁ Ἠi alte componente care pot contribui benefic la 

reuἨita integrŁrii, la consolidarea Ἠi extinderea acesteia. Ċn gama noilor modalitŁἪi de integrare, 

formele tradiἪionale ï comerἪul Ἠi companiile multinaἪionale continuŁ sŁ ocupe un loc important.  
- Accelerarea integrŁrii este explicatŁ de c©teva cauze: 

a) CreἨterea semnificativŁ a rolului firmelor mici Ἠi mijlocii ´n economiile naἪionale Ἠi ´n cea 
mondialŁ, chiar dacŁ resursele lor sunt mult prea mici pentru a le permite operarea la scarŁ 
internaἪionalŁ; pentru a depŁἨi aceastŁ barierŁ, acestea pot acἪiona ´n calitate de subcontractanἪi ai 

marilor firme multinaἪionale Ἠi transnaἪionale, ceea ce le oferŁ Ἠansa de a se face cunoscute pe plan 

internaἪional Ἠi de a-Ἠi extinde aria afacerilor. 
b)  CerinἪa existenἪei unei dimensiuni apreciabile Ἠi a unui potenἪial financiar ridicat al firmelor care 
se angajeazŁ ´n acἪiuni multinaἪionale, anvergura acestora Ἠi volumul capitalurilor pe care le 

presupune desfŁἨurarea operaἪiunilor lor, impun©nd necondiἪionat satisfacerea unei asemenea cerinἪe. 
c) InterferenἪa cresc©ndŁ a pieἪelor Ἠi tehnologiilor, acestea constituind resorturile cele mai puternice 
ale ´ncheierii alianἪelor; ´n trecutul nu prea ´ndepŁrtat, pieἪele Ἠi tehnologiile erau Ăpureò, distincte, 

fiecare cu obiectul ei de referinἪŁ, care nu se suprapunea cu cele ale altor pieἪe sau tehnologii. Ċn 

prezent, realitatea ´n aceastŁ privinἪŁ este alta: tehnologiile se ´ntrepŁtrund tot mai manifest (de 

exemplu, mecano-electronica, opto-electronica, tehnologiile neconvenἪionale etc.), chiar marile firme 

care desfŁἨoarŁ o intensŁ activitate de cercetare-dezvoltare nemaiput©ndu-Ἠi permite sŁ-Ἠi asigure 
toate tehnologiile de care au nevoie, deἨi cercetŁrile proprii le conduc la rezultate care depŁἨesc aria 

proprie de interes; ´n mod asemŁnŁtor, pieἪele se suprapun progresiv, pe multe dintre acestea 

comercializ©ndu-se produse complementare celor specifice Ἠi produse distincte proprii altor pieἪe.  

3.  

Restructurarea 

organizatoricŁ 

a firmelor 

Descentraliz

area, 

reducerea 

nivelurilor 

ierarhice, 

aplatizarea 

ierarhicŁ a 

companiilor, 

delocalizare

a Ἠi 

desconcentr

area 

afacerilor.  

- Restructurarea organizatoricŁ a firmelor constituie o altŁ arie a schimbŁrilor ´n care frecvenἪa Ἠi 
profunzimea acestora creἨte ne´ncetat. AceastŁ tendinἪŁ a fost determinatŁ de av©ntul spectaculos pe 

care l-au ´nregistrat tehnologiile informaἪionale Ἠi cele de telecomunicaἪie, care permit vehicularea 

unui numŁr impresionant de date Ἠi informaἪii la distanἪe foarte mari Ἠi la costuri ´ntr-o continuŁ 
scŁdere. 

- Descentralizarea tot mai puternicŁ a activitŁἪilor Ἠi competenἪelor decizionale determinŁ reducerea 
semnificativŁ a numŁrului de niveluri ierarhice ´n cadrul majoritŁἪii firmelor Ἠi, implicit, aplatizarea 

piramidelor structurale; ´n acest sens, se apreciazŁ, de exemplu, cŁ majoritatea firmelor americane Ἠi-

au redus, ´n ultimii ani, numŁrul nivelurilor manageriale cu peste o treime. 
- Ċn localizarea afacerilor, douŁ tendinἪe s-au manifestat progresiv, ´n ultima perioadŁ: deplasarea 

obiectului activitŁἪii ´n zonele unde existŁ forἪŁ de muncŁ adecvatŁ Ἠi nu invers, cum era mai devreme; 

desconcentrarea geograficŁ a activitŁἪilor care reclamŁ calificŁri profesionale mai modeste Ἠi nu oferŁ 

perspective largi de promovare profesionalŁ (cum ar fi, activitŁἪile de ´ntreἪinere Ἠi reparaἪii Ἠ.a.), prin 

transferarea acestor activitŁἪi unor contractanἪi situaἪi ´n alte zone Ἠi chiar ´n alte ἪŁri, ´n cazul firmelor 

transnaἪionale. 
- Dimensiunea firmelor constituie, de asemenea, terenul pe care ´Ἠi fac viguros apariἪia de noi 

concepἪii. Vechile teorii privind avantajele firmelor mari sau ale celor mici ´Ἠi pierd progresiv din 

substanἪŁ, locul lor fiind luat de noua viziune potrivit cŁreia dimensiunea firmei este determinatŁ de 
funcἪia pe care Ἠi-o asumŁ, respectiv, de piaἪa-ἪintŁ cŁreia i se adreseazŁ. De exemplu, ´n industria 

automobilelor activeazŁ giganἪi de talie mare, cum ar fi General Motors, Ford, Toyota, Honda Ἠ.a., dar 

Ἠi firme mici care acoperŁ niἨe restr©nse de piaἪŁ ca Ferrari, Maserati, Rolls-Royce etc. Ċn industria 
farmaceuticŁ existŁ, deopotrivŁ, firme mari Ἠi mici, ambele categorii dovedindu-se a fi prospere pe 

segmentele de piaἪŁ pe care opereazŁ etc. 

- Alegerea celei mai potrivite dimensiuni a firmei, care a devenit o decizie strategicŁ, incumbŁ 
managementului acesteia, factorii determinanἪi ce trebuie luaἪi ´n considerare fiind strategia ce va fi 

urmatŁ, piaἪa vizatŁ Ἠi natura tehnologiilor folosite. 
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4.  

Noile 

provocŁri care 

vizeazŁ 

managementul 

ï rolul sŁu, 

funcѿiile sale, 

legitimitatea sa 

Schimbarea 

rolului, 

funcἪiilor Ἠi 

a 

legitimitŁἪii 

managemen

tului 

contempora

n. 

- Noul rol pe care trebuie sŁ-l joace managementul conferŁ responsabilitŁἪii sociale a acestuia o 
dimensiune considerabil sporitŁ: managementul firmei nu trebuie sŁ urmŁreascŁ exclusiv performanἪa 

´n sensul maximizŁrii profiturilor ei Ἠi a c©Ἠtigurilor imediate ale acἪionarilor, ci trebuie sŁ asigure 

echilibrul judicios ´ntre prosperitatea firmei Ἠi sporirea avuἪiei la nivelul comunitŁἪilor locale Ἠi la cel 
naἪional. AcelaἨi echilibru trebuie avut ´n vedere Ἠi ´n ceea ce priveἨte obiectivele pe termen scurt Ἠi 

cele pe termen lung, primele ï exprimate ´n termeni de rezultate imediate ale activitŁἪii firmei ï fiind 

proiectate ´n perspectiva secundelor, prin cumularea lor urmŁrindu-se sporirea contribuἪiei firmei la 
creἨterea prosperitŁἪii generale. 

- FuncἪiile manageriale, cunosc, de asemenea, mutaἪii semnificative: primordialŁ Ἠi p©nŁ acum, 
funcἪia de previziune ´Ἠi sporeἨte ´n continuare importanἪa ´ntruc©t este cea care oferŁ 
managementului reperele necesare navigŁrii cu succes a firmei ´ntr-un mediu ´n turbulenἪŁ cresc©ndŁ, 

care reprezintŁ tot mai numeroase evenimente-surprizŁ; funcἪia de organizare se dinamizeazŁ pentru 

a asigura mai rapid Ἠi eficace modificŁrile structurale de natura celor arŁtate mai sus; funcἪia de 
antrenare se bazeazŁ pe noi forme de stimulare a potenἪialului creativ Ἠi productiv al salariaἪilor etc. 

- Bazele juridice Ἠi morale ale legitimitŁἪii managementului fac Ἠi ele obiectul unor schimbŁri: 

tendinἪa cvasimondialŁ de privatizare a unor segmente c©t mai largi din masa firmelor mari aflate ´n 
proprietate publicŁ este o cale nu numai de asigurare a eficienἪei Ἠi competitivitŁἪii lor, ci Ἠi de 

modificare profundŁ a sistemului de proprietate, de responsabilizare superioarŁ a salariaἪilor sau 

reprezentanἪilor acestora ´n ceea ce priveἨte bunul mers al firmelor respective. LŁrgirea bazei sociale 
a proprietŁἪii deschide, de asemenea, ´ndeosebi ´n ἪŁrile dezvoltate, perspective largi Ἠi condiἪii 

favorabile eercitŁrii unei guvernanἪe a afacerilor mult mai eficace dec©t ´n trecut. 

5.  

Preeminenѿa 

cresc©ndŁ a 

vieѿii politice 

internaѿionale 

ѽi a politicilor 

internaѿionale 

asupra celor 

economice 

interne 

EmergenἪa 

mondialŁ 

cŁtre un 

proces 

echilibrat de 

dezvoltare 

durabilŁ.  

- Dimensiunea mondialŁ pe care o au, actualmente, numeroase probleme ï poluarea, cursa 

´narmŁrilor, controlul Ἠi eliminarea armelor nucleare, chimice Ἠi biologice, accesul nediscriminatoriu 
la resursele mŁrilor Ἠi oceanelor, integrarea ἪŁrilor ´n curs de dezvoltare ´n economia mondialŁ, 

terorismul etc., reclamŁ din partea comunitŁἪii internaἪionale rŁspunsuri Ἠi acἪiuni concertate, 
singurele ´n mŁsurŁ sŁ soluἪioneze adecvat problemele respective Ἠi sŁ dea omenirii Ἠanse sporite de 

progres. 

- Ċn contextul existenἪei problemelor enumerate la scarŁ internaἪionalŁ, rezolvarea celor interne ale 
fiecŁrei ἪŁri ï creἨterea economicŁ, echilibrul bugetar, inflaἪia, Ἠomajul, privatizarea, ajustŁrile 

structurale etc., presupune, inevitabil, luarea ´n considerare a impactului pe care cele douŁ categorii 

de probleme ´l exercitŁ reciproc. 

Sursa: elaborat Ἠi sistematizat de autor ´n baza [150, pp. 5-8] 
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Anexa 8 

Sinteza contribuἪiei savanἪilor moldoveni ´n domeniul formŁrii concepἪiei comportamental-

strategice a organizaἪiilor 

 

Tabelul A8.1. 

ContribuἪia savanἪilor moldoveni ´n domeniul formŁrii concepἪiei strategice a comportamentului 

organizaἪional ´n afaceri 
Nr. 

d/o 

Savantul Tema abordatŁ Sfera de cuprindere a problemei de investigaἪie ἨtiinἪificŁ 

1. Management general 

1.  
Burlacu N. ĂManagement corporativò. [24] 

Problemele managementului corporativ la 

etapa de constituire a acestuia ´n Republica Moldova. 

2.  

Hriѽcev E. 
ĂManagementul firmeiò. [89, pag 

222] 

Bazele teoretice Ἠi practice ale dezvoltŁrii 

managementului firmei ´n condiἪiile de tranziἪie ale 

Republicii Moldova la economia de piaἪŁ. 

3.  

S´rbu I. 

Ăʊʝʦʨʠʷ ʠ ʧʨʘʢʪʠʢʘ 

ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʝʥʥʦʛʦ 

ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪʘò.[210] 

Fundamentele teoretice Ἠi practico-aplicative 

ale managementului producἪiei. 

4.  
Ѽavga Gh. 

ĂStructura organizatoricŁ a firmei 

´n economia de tranziἪieò. [152] 

ParticularitŁἪile organizŁrii structurale a 

companiilor autohtone ´n perioada de tranziἪie. 

5.  

Diviza L. 

ĂProblemele manageriale ale 

´ntreprinderilor mixte din 

Republica Moldovaò. [70] 

ImportanἪa Ἠi natura dezvoltŁrii ´ntreprinderilor 

mixte ´n perioada de tranziἪie a economiei naἪionale 

la relaἪiile de piaἪŁ. 

2. Management strategic 

6.  Cotelnic A. 

ĂManagementul elaborŁrii, 

implementŁrii Ἠi adaptŁrii 

strategiei de ansamblu a firmeiò. 

[53] 

Mecanismele strategice de restructurare, 

supravieἪuire Ἠi adaptare a companiilor la cerinἪele 

pieἪei ´n condiἪiile economiilor tranzitorii. 

7.  
Ѽiѽcan 

Svetlana-

Zorina 

ĂFundamentarea de noi abordŁri 

ale managementului strategic ĸi 

cros-culturalò. [158] 

Sinteza principalelor abordŁri cu privire la 

managementul strategic ĸi cros-cultural. 

8.  Ѿurcanu Gh. 

ĂMetodica elaborŁrii strategiei ´n 

managementul corporativò. [173, 

174] 

Mecanismul strategiilor manageriale realizate 

´n sectorul corporativ. 

9.  
Coban M. 

 

ĂAbordŁri metodologice privind 

strategia de gestionare a 

competitivitŁŞii ´ntreprinderiiò. 

[39] 

Principiile metodologice axate pe gestionarea 

strategicŁ a competitivitŁŞii ´ntreprinderilor. 

10.  Dumitru I.  

ĂModernizarea structurilor ĸi 

strategiilor ´n managementul 

corporativò. [73] 

Dezvoltarea bazelor teoretico-metodologice 

complexe a modernizŁrii structurilor ĸi strategiilor 

gestiunii corporative. 

11.  Ciumac Gh. 

ĂManagementul activitŁἪii de 

desfacere a produselor finite ´n 

cadrul ´ntreprinderilor 

producŁtoare de mobilŁ din 

Republica Moldova.ò [37] 

Aspectele teoretice, practice Ἠi metodologice de 

adaptare a ´ntreprinderilor producŁtoare de mobilŁ 

din Republica Moldova la condiἪiile economiei de 

piaἪŁ. 

3. Management inovaἪional 

12.  Hriѽcev E. ĂManagement inovaἪionalò. [88] 

Aspectele teoretice Ἠi practice ale 

managementului inovaἪional Ἠi specificul acestuia ´n 

condiἪiile actuale de dezvoltare ale Republicii 

Moldova. 

13.  Bargan P. 

ĂManagementul inovaŞional ´n 

funcἪionarea asociaŞiilor ĸtiinŞifice 

de producere din Republica 

Moldovaò. [12] 

Specificul Ἠi caracteristicile inovaἪionale ale 

managementului contemporan, precum Ἠi natura 

dezvoltŁrii metodologiilor privind eficientizarea 

proceselor inovaἪionale ´n cadrul asociaŞiilor 

ĸtiinŞifice de producere din Republica Moldova. 

 

14.  Dorogaia I. 

ĂProblemele reengineeringul 

business-proceselor ´n crearea unui 

sistem managerial eficient la 

´ntreprindereò. [71] 

Dezvoltarea noἪionalŁ a aparatului de 

reengineering al business proceselor Ἠi dezvŁluirea 

naturii modelŁrii proceselor de reengineering ´n 

perspectiva aplicŁrii acestora ´n Republica Moldova. 
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15.  NegruѿŁ L. 

ĂManagementul schimbŁrii ca 

factor decisiv ´n asigurarea 

viabilitŁŞii firmeiò. [115, 116] 

Reperele teoretice privind schimbarea ĸi 

managementul schimbŁrii organizaŞionale pe latura 

manifestŁrii comportamentale a ´ntreprinderii ´n 

condiŞiile schimbŁrii organizaŞionale. 

16.  Ѽendrea M. 

ĂGestiunea eficientŁ a schimbŁrilor 

organizaŞionale ca factor de 

asigurare a competitivitŁŞii firmeiò. 

[156] 

EsenŞa ĸi specificul acŞiunii schimbŁrilor; 

metode de realizare ĸi modele de gestiune a 

proceselor de schimbare organizaŞionalŁ, respectiv, 

potenŞialele probleme ale implementŁrii schimbŁrilor 

´n cadrul firmelor autohtone. 

4. Management internaἪional 

17.  NicolŁescu M. 

ĂManagementul internaἪional ´n 

condiἪiile creŁrii economiei de piaἪŁ 

´n Republica Moldovaò. [117] 

Crearea premiselor economiei de piaἪŁ ´n 

Republica Moldova prin aplicarea experienἪei 

manageriale la nivel internaἪional. 

18.  Lobanov N. 

ĂTranzacŞiile comerciale 

internaŞionale ´n condiŞiile de 

constituire a economiei globale 

postindustrialeò. [103] 

Problemele, premisele, efectele Ἠi tendinἪele 

dezvoltŁrii comerciale internaἪionale ´n contextul 

actual al Ănoii economiiò. 

19.  Cojocaru V. 

ĂTransnaŞionalizarea vieŞii 

economice ´n ŞŁrile mici prin 

prisma unitŁŞilor economiceò. [40] 

Analiza strategiilor de transnaἪionalizare a 

ἪŁrilor mici prin prisma proceselor economice 

produse la microscarŁ. 

20.  Polearuѽ V. 

ĂManagementul resurselor 

investiŞionale ´n reŞeaua de 

distribuire a companiilor petroliere 

internaŞionaleò. [132] 

Impactul globalizŁrii asupra managementului 

corporativ, premisele formŁrii companiilor 

internaŞionale ´n ŞŁrile ´n curs de tranziŞie, precum Ἠi 

aspectele generale ale fuziunilor ĸi preluŁrilor ´n 

sistemul corporativ. 

21.  B´lba T. 

ĂInfluenŞa proceselor de 

regionalizare asupra dezvoltŁrii 

comerŞului exterior al Republicii 

Moldovaò. [15] 

Mecanismele strategice privind dezvoltarea 

´ntreprinderilor comerciale din Republica Moldova 

´n condiŞiile regionalizŁrii Ἠi a globalizŁrii vieἪii 

economice. 

22.  

Braĸovschi 

- 

Velenciuc, V. 

 

ĂParticiparea Şarilor fostului bloc 

socialist ´n reŞelele internaŞionale 

de producŞieò. [21. pp. 57-64] 

Diversificarea pieἪelor de desfacere a 

companiilor din spaἪiul ex-sovietic ´n contextul 

dezvoltŁrii relaἪiilor economice internaἪionale. 

5. Managementul comportamentului organizaἪional 

23.  
Borcoman R., 

Jorovlea E. 

 

ĂImpactul comportamentului 

organizaŞional ´n formarea 

comportamentului angajaŞilorò. 

[19, pp. 7-11] 

Fundamentarea mecanismelor strategice de 

orientare a relaἪiilor interumane sub impactul 

comportamentului intern, organizaἪional. 

24.  Demerjie I. 

ĂImpactul culturii organizaŞionale 

asupra dirijŁrii conflictelor ĸi 

stresului ´n cadrul unitŁŞilor 

economice din Republica 

Moldovaò. [67] 

Cercetarea complexŁ a aspectelor teoretice ĸi 

aplicative ce Şin de cultura organizaŞionalŁ ĸi 

evidenŞierea influenŞei acesteia asupra conflictului ĸi 

stresului ´n ´ntreprinderile din Republica Moldova. 

25.  Rusu Dj. 

ĂDimensiuni persuasive ale 

comunicŁrii cu impact ´n  

activitatea managerialŁò. [151] 

Studiul complex al comunicŁrii persuasive ĸi al 

impactului ei ´n activitatea managerialŁ ´n 

´ntreprinderile industriale din Republica Moldova. 

Sursa: elaborat de autor ´n baza surselor indicate 
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Anexa 9 

Criteriile de partajare,  clasificarea generalŁ Ἠi evoluἪia Acordurilor de Cooperare (ACS) 

 
Fig. A9.1. Premisele istorice de evoluἪie a ACS 

Sursa: [183] 

Tabelul A9.1. 

Sinteza criteriilor Ἠi a caracteristicilor generale ale ACS 
Natura cooperŁrii  Caracteristica 

I.  DupŁ sfera cooperŁrii: 

1.1. Acorduri orizontale:  

a) Acorduri de cercetare ĸi 
dezvoltare; 

b) Acorduri de producŞie; 

c) Acorduri de achiziŞie; 

d) Acorduri de 

comercializare; 

e) Acorduri de 

standardizare. 

ü Apar ´n cazul ´n care ´ntre concurenŞii actuali sau potenŞiali intervine un acord sau 
o practicŁ concertatŁ. 

ü Aceste orientŁri acoperŁ ĸi acordurile de cooperare orizontalŁ ´ntre ´ntreprinderi 

care nu sunt concurente, de exemplu, ´ntre douŁ societŁŞi active ´n cadrul pieŞelor 

pentru acelaĸi produs, dar cu pieŞe diferite din punct de vedere geografic, fŁrŁ a fi 

concurenŞi potenŞiali. 

ü Acestea pot reprezenta un mijloc de partajare a riscurilor, de reducere a costurilor, 

de creĸtere a investiŞiilor, de unire a know-how-ului, de sporire a calitŁŞii ĸi 

diversitŁŞii produsului ĸi de lansare mai rapidŁ a inovaŞiei. 

ü Pe de altŁ parte, cooperarea orizontalŁ poate duce la probleme de concurenŞŁ ´n 

cazul ´n care produce efecte negative pe piaŞŁ ´n ceea ce priveĸte preŞurile, 

rezultatele, inovaŞia sau diversitatea ĸi calitatea produselor. [126] 

1.2. Acorduri verticale:  

a) Acordurile de distribuŞie 

dintre producŁtori ĸi 

comercianŞii cu ridicata; 

b) Acordurile de distribuŞie 

dintre producŁtori ĸi 

comercianŞii cu 

amŁnuntul; 

c) DistribuἪia verticalŁ 

referitoare la produsele 

fŁrŁ marcŁ; 

d) DistribuἪia verticalŁ a 

produselor de marcŁ; 

e) Acordurile exclusiviste; 

f)  Acordurile neexclusiviste 

Ἠ.a. 

 

ü Acordurile pentru v©nzarea ĸi cumpŁrarea de bunuri ĸi servicii ´ncheiate ´ntre 
´ntreprinderile situate la niveluri diferite ale lanŞului de producŞie sau de distribuŞie 

(acordurile verticale ´ncheiate ´ntre concurenŞi, trebuie evaluate conform principiilor 

aplicabile acordurilor orizontale); 

ü Acordurile verticale care determinŁ doar preŞul ĸi cantitatea pentru o anumitŁ 
tranzacŞie de v©nzare-cumpŁrare nu restricŞioneazŁ ´n mod normal concurenŞa; 

ü Se poate produce o restricŞionare a concurenŞei dacŁ acordul vertical conŞine 

restricŞii asupra furnizorului sau a cumpŁrŁtorului, de ex., obligaŞia cumpŁrŁtorului 

de a nu cumpŁra mŁrci concurente. 

Efecte pozitive: 

a) pot ajuta un producŁtor sŁ intre pe o piaŞŁ nouŁ; 

b) se evitŁ situaŞia ´n care un singur distribuitor ĂparaziteazŁò eforturile promoŞionale 

ale unui alt distribuitor; 

c) pot permite unui furnizor sŁ amortizeze o investiŞie fŁcutŁ pentru un anumit client; 

d) ´ncurajarea concurenŞei pe alte criterii dec©t cel al preŞului ĸi prin stimularea 
creĸterii calitŁŞii serviciilor; 

e) Cele mai justificate din punctul de vedere al creĸterii eficienŞei sunt, ´n general, 
restricŞiile verticale cu o duratŁ limitatŁ, care contribuie la introducerea pe piaŞŁ a 

unor noi produse complexe protej©nd investiŞiile specifice unei relaŞii contractuale 

sau facilit©nd transferul de know-how. 

ü Un acord este susceptibil sŁ aibŁ efecte anticoncurenŞiale semnificative atunci 
c©nd cel puŞin una dintre pŁrŞi are sau obŞine un anumit grad de putere de piaŞŁ ĸi 

acordul contribuie la crearea, menŞinerea sau consolidarea acestei puteri de piaŞŁ sau 

permite pŁrŞilor sŁ exploateze aceastŁ putere de piaŞŁ. 

ü Alte efecte negative: blocarea pieŞei pentru alŞi furnizori sau alŞi cumpŁrŁtori; 
reducerea concurenŞei ĸi facilitarea coluziunii ´ntre furnizor ĸi concurenŞii acestuia; 

reducerea concurenŞei dintre cumpŁrŁtor ĸi concurenŞii acestuia ĸi facilitarea 

coluziunii dintre aceĸtia; crearea de obstacole ´n calea integrŁrii pieŞei. [126] 

II.  DupŁ nivelul de cooperare: 

2.1. MultisectorialŁ  ü ACS industriale, comerciale, agricole, servicii, asigurŁri, etc. 

2.2. Intersectoriale 

ü InterdependenἪa Ἠi coordonarea reciprocŁ a douŁ sau mai multe sectoare 
economice. De exemplu, ´ntrepŁtrunderea dintre tehnologia industrialŁ Ἠi cercetarea 

fundamentalŁ orientatŁ; biotehnologiei; chimia aplicatŁ; programarea industrialŁ 

informatizatŁ pe microcalculatoare; microelectronica Ἠ.a.  
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ü Un alt exemplu de cooperare intersectorialŁ poate fi considerat parteneriatul 
public-privat (PPP). PPP exprimŁ o modalitate de cooperare ´ntre autoritatea publicŁ 

ĸi sectorul privat, respectiv, organizaŞiile neguvernamentale, asociaŞii ale oamenilor 

de afaceri ori companii, pentru furnizarea unor servicii publice de calitate. AceastŁ 

modalitate de cooperare ´ntre sectorul public ĸi cel privat reprezintŁ, ´n aceastŁ 

perioadŁ de constr©ngeri bugetare, o alternativŁ viabilŁ de realizare a investiŞiilor 

publice ´n condiŞiile ´n care finanŞarea acestora este integral sau parŞial asiguratŁ de 

cŁtre investitorii privaŞi. [127] 

2.3. Intrasectoriale 

ü Mobilitatea Ἠi parteneriatul ´n cadrul aceluiaἨi sector, de exemplu, General 
Motors s-a dezvoltat ca societate transnaἪionalŁ prin achiziἪionarea firmelor Adam 

Opel (Germania) si Vauxhall (Marea Britanie), ca Ἠi construirea de ´ntreprinderi de 

montaj ´n diferite ἪŁri. General Motors, Ăsuveranul automobiluluiò, a promovat, ´nsŁ, 

Ἠi un proces de diversificare intrasectorialŁ, fiind ´n prezent implicat Ἠi ´n producἪia 

de motoare pentru nave, de material rulant feroviar, de aparate electrice etc. Ċn 

schimb, General Electric s-a extins peste graniἪŁ pe calea sporirii participŁrii la 

societŁἪi ca Bull (FranἪa), AEG (Germania) Ἠi Olivetti (Italia), toate din electronica. 

ü Un alt mod de abordare a cooperŁrii intrasectoriale este Ἠi Parteneriatul public-

public. Astfel, parteneriatul public-public este acceptat pentru derularea ´n comun a 

unui proiect de cŁtre douŁ ori mai multe entitŁŞi publice naŞionale ĸi/sau 

internaŞionale. Ċn acest caz, autoritatea contractantŁ poate consta din tipuri de 

asociere extinse, constituite de una sau mai multe autoritŁŞi contractante dintre: 

- oricare organism al statului ï autoritate publicŁ sau instituŞie publicŁ ï care 

acŞioneazŁ la nivel central ori la nivel regional sau local; 

- oricare organism, altul dec©t unul dintre cele de mai sus, cu personalitate juridicŁ, 

care a fost ´nfiinŞat pentru a satisface nevoi de interes general fŁrŁ caracter comercial 

sau industrial; 

- oricare ´ntreprindere publicŁ ce desfŁĸoarŁ una sau mai multe dintre activitŁŞile 

prevŁzute ´n. contractele sectoriale (apŁ, energie, transport, poĸtŁ), atunci c©nd 

aceasta atribuie contracte de achiziŞie publicŁ sau ´ncheie acorduri-cadru destinate 

efectuŁrii respectivelor activitŁŞi Ἠ.a. De obicei, derularea unui proiect ´n cadrul unui 

parteneriat public-public se supune regulilor din domeniul achiziŞiilor publice. [68] 

2.4. Interramural  

ACS de tip interramural sunt axate pe beneficiile rezultate din avantajul relativ 

obἪinut. De exemplu, la nivel de comerἪ internaἪional, dacŁ douŁ ŞŁri ar fi dotate ´n 

aceeaĸi mŁsurŁ cu factori de producŞie, conform modelului Heckscher-Ohlin, 

comerŞul ´ntre aceste state ar fi imposibil. ĊnsŁ dacŁ existŁ economii de scalŁ, vor 

exista c©ĸtiguri din comerŞ ´ntre aceste ŞŁri prin specializarea fiecŁrui stat. Astfel, ´n 

cazul ´n care statele sunt ´n aceeaĸi mŁsurŁ dotate cu factori de producŞie, ´ntre ele 

existŁ comerŞ intraramural, deci, ´n cazul dotŁrii diferenŞiate a ŞŁrilor cu resurse are 

loc comerŞul interramural. ComerŞul interramural (´ntre ramuri) este tipul de comerŞ 

dintre state cu grade diferite de dotare cu factori de producŞie, care prevede 

specializarea ŞŁrilor ´n diferite ramuri sau domenii de activitate. [91, pp. 43] 

2.5. IntraramurŁ 

ACS intraramurŁ vizeazŁ cooperarea ´n interiorul unei ramuri. La nivel de comerἪ 

internaἪional, spre exemplu, acest termen vizeazŁ abordarea legŁturilor comerciale 

dintre state cu acelaĸi grad de dotare cu factori de producŞie, care prevede 

specializarea fiecŁreia ´n producerea doar a unor bunuri ĸi servicii ´ntr-o ramurŁ sau 

un domeniu de activitate. [91, pp. 43] 

2.6. Interfirme  

ACS interfirmŁ presupune, ´n primul r©nd, comerἪul existent dintre filialele aceleaἨi 

firme. MenἪionŁm cŁ, aproximativ jumŁtate din comerἪul dintre Japonia Ἠi SUA este 

reprezentat de comerἪul interfirmŁ. Acest tip de cooperare axatŁ pe comerἪul 

interfirmŁ are loc la preἪuri de transfer stabilite de cŁtre firme, ´n cadrul unei strategii 

corporaἪionale globale care nu este neapŁrat conformŁ cu teoria comercialŁ 

convenἪionalŁ bazatŁ pe conceptele tradiἪionale ale avantajului comparativ. Faptele 

sugereazŁ cŁ aceste curente vor continua Ἠi vor ajunge chiar sŁ accelereze. [92] 

2.7. IntrafirmŁ 

Conform OCDE, cooperarea intra-firmŁ este un tip de cooperare axatŁ pe comerἪul 

´ntre ´ntreprinderile care aparἪin aceluiaἨi grup, dar care sunt localizate ´n ἪŁri 

diferite. Pentru a avea o idee despre comerἪul intra-firmŁ ´n comparaἪie cu cel total, 

OCDE calculeazŁ partea livrŁrilor filialelor unei ἪŁri la celelalte filiale situate ´n 

strŁinŁtate. [43; 252] 

III.  DupŁ numŁrul participanἪilor: 

3.1. Bilaterale sau 

sinalagmatice 

ü ImplicŁ cooperarea a doi parteneri. De la definiἪia datŁ termenului de bilateral, -Ł, 

cu referire la date, contracte, convenἪii ï care obligŁ ´n mod reciproc pŁrἪile 

interesate. [56] 
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ü De exemplu, contractul bilateral, numit ĸi contract sinalagmatic, se caracterizeazŁ 

prin reciprocitatea obligaŞiilor ce revin pŁrŞilor ĸi prin interdependenŞa obligaŞiilor 

reciproce, deci fiecare parte are at©t calitatea de creditor, c©t ĸi calitatea de debitor, 

cum este cazul ´n: contractul de v©nzare, contractul de antreprizŁ, contractul de 

schimb, contractul de locaŞiune, contractul de ´nchiriere a suprafeŞelor locative, 

contractul de arendare, contractul de depozit cu titlu oneros, contractul de ´ntreŞinere, 

contractul de tranzacŞie, promisiunea bilateralŁ de v©nzare-cumpŁrare, contractul de 

concesiune etc. [49] 

3.2. Multilaterale  

ü ImplicŁ cooperarea a trei Ἠi mai mulἪi parteneri. Ca definiἪie, cuv©ntul 
multilateral semnificŁ ceva care se desfŁἨoarŁ pe mai multe planuri, care priveἨte mai 

multe laturi ale unei probleme, ale unei acἪiuni, ale unei activitŁἪi; omnilateral.  [60] 

ü Termenul de multilateralism denotŁ, ´nsŁ, o politicŁ comercialŁ const©nd ´n aceea 

cŁ fiecare ἪarŁ/ partener etc. trebuie sŁ-Ἠi asigure o echilibrare globalŁ a balanἪei 

dintre ea Ἠi toἪi ceilalἪi cu care ´ntreἪine relaἪii comerciale. [61] 

IV.  DupŁ aria geograficŁ: 

4.1. NaἪionale ü ACS realizate de partenerii de la nivelul unei ἪŁri. 

4.2. InternaἪionale ü ACS realizate de partenerii de la nivelul mai multor ἪŁri. 

4.3. Regionale ü ACS realizate de diverἨi parteneri la scarŁ regionalŁ. 

4.4. Mondiale ü ACS realizate de diverἨi parteneri ´n context global. 

V. DupŁ natura lor: 

5.1. Politice 

Un exemplu elocvent pentru Republica Moldova este parteneriatul cu UE sau 

Acordul de Cooperare ĸi Parteneriat (APC), din 28 noiembrie 1994. Acest acord 

stabileἨte Ἠi responsabilii de activitŁἪile stabilite. Or, ´n conformitate cu prevederile 

APC-ului dialogul instituŞionalizat ´ntre Republica Moldova ĸi UE se realizeazŁ prin 

intermediul urmŁtoarelor structuri de cooperare: 

Nivelul politic: 

Å Consiliul de Cooperare RM ï UE, care se organizeazŁ anual la nivelul 

´nalŞilor oficiali (Prim-ministru/Comisarul pentru Afaceri Externe ĸi PEV, Ċnaltul 

Reprezentant al Consiliului UE/PreĸedinŞia UE) ĸi are scopul trasŁrii direcŞiilor 

strategice a dezvoltŁrii relaŞiilor RM-UE; 

Å Comitetul de Cooperare RM-UE se reuneĸte anual la nivelul funcŞionarilor 

publici de nivel ´nalt ´n vederea examinŁrii tendinŞelor directorii ale cooperŁrii 

sectoriale RM-UE; 

Å Comitetul de Cooperare ParlamentarŁ RM-UE, care se reuneĸte anual la 

nivelul ķefilor delegaŞiilor Parlamentului Republicii Moldova ĸi Parlamentului 

European. 

Nivelul de lucru: Subcomitetele RM-UE sunt reuniuni sectoriale la nivel de 

experŞi ce se organizeazŁ o datŁ pe an: 

Å Subcomitetul ´n domeniul ComerŞului ĸi InvestiŞii; 

Å Subcomitetul ´n domeniul FinanŞelor, Economiei ĸi Statisticii 

Å Subcomitetul ´n domeniul VŁmii, CooperŁrii Transfrontaliere, JustiŞiei ĸi 

Afacerilor Interne 

Å Subcomitetul ´n domeniul Energiei, Mediului, Transport,TelecomunicaŞii, 

ķtiinŞei, Tehnologiilor, instruirii ĸi educaŞiei. [1] 

5.2. Comerciale ü ACS care vizeazŁ mediul de afaceri. 

5.3. Sociale ü ACS cu menire socialŁ. 

Sursa: elaborat de autor ´n baza surselor indicate   

 

 

 

 
                                              Sarcini ´n comun 

Acѿiune comunŁ  Nu Da 
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Da (2) ï nivel mediu de 

cooperare 

(3) ï nivel ´nalt de 

cooperare 

Nu 

(1) ï cel mai slab nivel 

de cooperare, ´n cazul ´n 

care nu existŁ nici o 

acѿiune comunŁ ´n 

vederea realizŁrii uneia ѽi 

aceleeaѽi activitŁѿi 

 

 

Fig. A9.2. Alternativele posibile ´n termeni de cooperare 

Sursa: [221, pp. 7] 

 

 

 
                                              Probabilitatea de re´nnoire 

Durata acordului 

 Slab  Puternic 

termen mediu 

(2) (3) 

Termen lung 

(1) (4) 

Termen scurt 

Fig. A9.3. Alternativele posibile ale cooperŁrii ´n termeni de aderare 

Sursa: [221, pp. 7] 
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Tabelul A9.2. 

Intercorelarea conceptualŁ privind acordurile de cooperare, alianἪele Ἠi parteneriatele 

 

Nr. 

d/o 
Autorul  

Dimensiunea acordului Ἠi modalitatea de realizare 

Nivelul de 

cooperare 

Modul temporal de 

adeziune 

Modul de 

ajustare 

1 2 3 1 2 3 4 1 2 

1.  Aliouat   x    x    

2.  Blanchot     x    x 

3.  Burgers, Hill et Kim   x    x    

4.  Combe      x    

5.  Contractor et Lorange    x*       

6.  Dubisson  x  x*      x 

7.  Garrette et Dussauge  x       x 

8.  Gomes-Casseres         x 

9.  Guillouzo  x  x*      x 

10.  Harrigan   x        

11.  Hergert et Morris   x  x*      x 

12.  Ingham  x    x    

13.  Mariti et Smiley       x    

14.  
Menguzzato Boulard et Renau 

Piqureras 
 x    x   x 

15.  Mercadal et Janin  x        

16.  Richardson     x     

17.  Root      x    

18.  Rulli¯re et Torre  x   x     

19.  Teece      x    

20.  Urban et Vendemini      x    

21.  Vasseur      x    

22.  Wacheux  x        

23.  TOTAL  0 12 0 4 3 10 0 0 7 

Sursa: [221, pp. 21]   
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Anexa 10 

 

ParticularitŁἪile, formele Ἠi principiile de gestiune a AS 

 

Tabelul A10.1. 

Tipologia formelor de constituire a AS ´n contextul cooperŁrii internaἪionale 
Nr. d/o Forma AS Ἠi tipul cooperŁrii 

1. 

Transferul de tehnologie ´n vederea multiplicŁrii ´n strŁinŁtate: 

- LicenŞiere; 

- Francizare; 

- Know-how (de management sau tehnologic) etc. 

2. 

 

Delocalizarea parŞialŁ sau totalŁ a unor capacitŁŞi de producŞie ĸi integrarea mŁrfii ´n sistemul 

propriu de distribuŞie internŁ ĸi internaŞionalŁ: 

- ProducŞie ´n lohn; 

- SubproducŞie etc. 

3. 
Crearea ´n strŁinŁtate de unitŁŞi de producŞie ĸi comercializare ´n sistemul societŁŞilor mixte 

4. 

AsociaŞii, consorŞii pentru construirea de obiective ´n comun, livrŁri la cheie, consulting-engineering 

etc. 

Sursa: sistematizat de autor ´n baza [137, pp. 17] 
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Tabelul A10.2. 

Analiza comparativŁ, avantajele Ἠi dezavantajele formelor de cooperare pe bazŁ de AS 
Nr. 

d/o 

Forma 

cooperŁrii 
Caracteristica Avantajele Dezavantajele 

1. 

LicenŞierea 

internaἪionalŁ 

 

LicenἪierea include un grup de 

aranjamente contractuale, prin care o 

companie dintr-o ŞarŁ (licenŞiator ï licensor) 

transferŁ activele sale intangibile (patente, 

invenἪii, secrete comerciale, know-how, 

formule, procedee, design, mŁrci de comerŞ 

sau numele sŁu), pentru o anumitŁ perioadŁ, 

specificatŁ unei companii strŁine (licenŞiat ï 

licensee), ´n schimbul unor redevenŞe 

(royalty fee) ĸi/sau altor forme de platŁ. 

¶ Costuri Ἠi riscuri 
reduse de dezvoltare 

a afacerii 

V Posibila pierdere a 

controlului asupra 

tehnologiei transferate (Ἠi 

deci a unor avantaje 

competitive). 

V Imposibilitatea de a 

beneficia de avantajul 

propriei locaἪii Ἠi de 

experienἪa proprie 

acumulatŁ. 

V Incapacitatea de a 

se angaja ´n coordonarea 

strategicŁ globalŁ. 

2. 
Francizarea 

 

Francizarea este similarŁ licenἪierii, deἨi 

francizarea tinde sŁ implice un angajament 

pe un termen lung ca acordurile de licenἪiere.  

Franciza este de fapt o formŁ 

specializatŁ de licenἪiere, ´n care francizorul 

nu vinde numai active intangibile (´n mod 

normal o marcŁ comercialŁ - trademark) 

francizatului, dar, de asemenea, insistŁ 

asupra faptului ca francizatul sŁ fie de acord 

sŁ respecte reguli stricte cu privire la modul 

´n care ´Ἠi desfŁἨoarŁ activitatea. 

Ċn timp ce licenἪierea este preferatŁ ´n 

primul r©nd de cŁtre firmele de producἪie, 

francizarea este angajatŁ ´n primul r©nd de 

cŁtre firmele prestatoare de servicii. 

¶ Costuri Ἠi riscuri 
reduse 

V Posibila pierdere a 

controlului ´n privinἪa 

calitŁἪii 

V Incapacitatea de a se 

angaja ´n coordonarea 

strategicŁ globalŁ 

3. Joint-venture 

O societate comunŁ sau mixtŁ (joint 

venture) presupune ´nfiinἪarea unei firme 

care este de ἪinutŁ ´n comun de douŁ sau mai 

multe firme, de altfel independente. 

¶ Permite accesul 

la cunoἨtinἪe 

partenerului local 

¶ Presupune 

partajarea costurilor 

Ἠi riscurilor de 

dezvoltare 

¶ AcceptabilŁ din 
punct de vedere 

politic 

V Posibila pierdere a 

controlului asupra 

tehnologiei transferate 

V Incapacitatea de a se 

angaja ´n coordonarea 

strategicŁ globalŁ 

V Imposibilitatea de a 

beneficia de avantajul 

propriei locaἪii Ἠi de 

experienἪa proprie 

acumulatŁ 

4. 
Contracte la 

cheie 

Ċntr-un proiect la cheie (turnkey 

project), contractorul este de acord sŁ se 

ocupe de fiecare detaliu al proiectului pentru 

clientul strŁin, inclusiv de pregŁtirea Ἠi 

instruirea personalului de exploatare. 

La finalizarea contractului, clientului 

strŁin ´i este predatŁ Ăcheiaò uzinei care este 

gata de funcἪionare. 

Aceasta este o modalitate de v©nzare de 

tehnologie ´n alte ἪŁri. 

Contracte la cheie sunt frecvent ´nt©lnite 

´n industria chimicŁ, farmaceuticŁ, 

metalurgicŁ, ´n rafinarea petrolului, toate 

acestea utiliz©nd tehnologii de producἪie 

complexe Ἠi costisitoare. 

¶ Posibilitatea de a 

´nregistra venituri ca 

urmare a valorificŁrii 

tehnologiei ´n ἪŁrile 

´n care investiἪiile 

strŁine directe sunt 

restricἪionate 

V Crearea unor 

concurenἪi eficienἪi 

V Nu garanteazŁ 

prezenἪŁ pe piaἪŁ pe 

termen lung 

Sursa: sistematizat de autor ´n baza [137, pp. 18; 22] 
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Tabelul A10.3. 

Factorii-cheie de gestiune a AS 

Nr

.  

DirecἪii de 

gestiune 

Descrierea factorilor 

1. FACTORII DE CONDIἩIONARE A ATITUDINII PARTENERILOR ĊN CADRUL AS 

1.  Angajamentul 

Lipsa angajamentului poate ucide alianἪa ´n scurt timp. C©nd s-a perfectat alianἪa Rover/Honda ´n 1979, 

comentatorii erau ´ngrijoraἪi cŁ angajamentul firmei Rover faἪŁ de alianἪŁ nu este egalat cu cel al firmei 

Honda. SupravieἪuirea economicŁ a firmei Rover depindea de alianἪŁ Ἠi angajarea a fost puternicŁ la 

´nceput. AlianἪa era ´nsŁ mai puἪin importantŁ pentru Honda; cu toate acestea, firma japonezŁ a dovedit 

o implicare la fel de intensŁ, iar alianἪa a fost una foarte reuἨitŁ. Alte alianἪe au eἨuat pentru cŁ 

partenerii nu au alocat cei mai buni oameni acestui proiect, au plasat-o printre acἪiunile neprioritare sau 

au iniἪiat prea multe alianἪe, ´n speranἪa cŁ mŁcar unele vor funcἪiona. Asemenea atitudini sunt, din 

start, sortite eἨecului. 

2.  Ċncrederea  

Cel de-al doilea factor-cheie al AS este ´ncrederea. DacŁ nu este bazatŁ de la ´nceput pe ´ncredere, AS 

´nceteazŁ cur©nd sŁ fie cel mai bun aranjament organizatoric pentru parteneri, fiindcŁ ei cheltuiesc din 

ce ´n ce mai mult timp Ἠi resurse monitoriz©ndu-Ἠi unul altuia activitŁἪile, ca rezultat al lipsei reciproce 

de ´ncredere. 

Ċncrederea nu implicŁ dezvŁluirea naivŁ a secretelor firmei neacoperite de acordul de alianἪŁ. Ea 

presupune convingerea cŁ partenerul va acἪiona cu bunŁ-credinἪŁ Ἠi ´Ἠi va onora angajamentele. 

Atitudinea corectŁ trebuie sŁ fie fixatŁ de la ´nceput. Pe parcursul etapei de negociere accentul trebuie 

pus pe prietenie Ἠi pe caracterul reciproc al acordului, ceea ce nu se ´nt©mplŁ, de exemplu, ´n cazul 

negocierilor de preluare a unei firme. 

3.  
Compatibilitat

ea scopurilor 

Este vitalŁ pentru succesul pe termen lung al unui parteneriat. Bine´nἪeles, obiectivele specifice ale unei 

alianἪe evolueazŁ pe parcurs; ´nsŁ dacŁ scopurile partenerilor diferŁ ´n mod fundamental, alianἪa nu 

poate fi dec©t o aventurŁ oportunistŁ pe termen scurt. Compatibilitatea nu ´nseamnŁ cŁ scopurile 

partenerilor trebuie sŁ fie obligatoriu identice. De exemplu, scopurile curente ale firmei Rover au vizat 

succesul pe piaἪa automobilelor de ´naltŁ clasŁ; ´n timp ce Honda a avut, la r©ndul ei scopuri mai 

ambiἪioase, de succes mondial pentru o gamŁ largŁ de produse ï ´n acest caz neexist©nd nici o 

incompatibilitate de fond. 

4.  
Compatibilitat

ea culturalŁ 

Aceasta nu presupune necesitatea existenἪei unei culturi similare. De fapt, partenerii au mai multe 

de ´nvŁἪat din deosebiri dec©t din asemŁnŁri. TotdatŁ, aceasta reclamŁ dorinἪa de a manifesta 

sensibilitate culturalŁ Ἠi de a admite cŁ deseori existŁ mai mult dec©t un singur mod acceptabil de a 

realiza ceva.  

5.  
Sensibilitatea 

culturalŁ 

Aceasta poate fi, de asemenea, esenἪialŁ pentru succesul alianἪei. Multe alianἪe au eἨuat, inclusiv, ca 

rezultat al incompatibilitŁἪii culturale. Problema majorŁ, de exemplu, dintre AT&T Ἠi Olivetti a constat 

maia mult ´n ciocnirea culturilor contrastante dintre o corporaἪie americanŁ giganticŁ Ἠi birocraticŁ Ἠi cea 

de-a doua firmŁ italianŁ ´ntreprinzŁtoare Ἠi orientatŁ spre marketing. Ċn aceste condiἪii se poate ajunge la 

dificultŁἪi ´n a lucra ´mpreunŁ, la lipsa de ´ncredere Ἠi la creἨterea sceptismului privind existenἪa vreunei 

sinergii. 

2. MECANISMELE MANAGEMENTULUI AS  

1.  

Gestiunea 

relaἪiilor 

dintre 

parteneri 

O firmŁ mixtŁ, cu doi parteneri sau tip consorἪiu, presupune prin definiἪie, crearea unei firme separate de 

cele ale partenerilor. De aceea, ´n cazul dat, va rezonabilŁ aplicarea urmŁtoarelor principii de gestiune: 

¶ Se considerŁ cŁ cele mai simple sisteme de conducere, vor Ἠi considerate Ἠi cele mai adecvate; 

¶ Firma mixtŁ trebuie ´nzestratŁ cu suficiente resurse, iar asistenἪa sŁ fie acordatŁ de parteneri c©t timp 

este consideratŁ ´ncepŁtoare; 

¶ Implicarea partenerilor este bine sŁ se limiteze la suportul metrial, cu excepἪia cazului ´n care firma 
mixtŁ solicitŁ sprijin; 

¶ Trebuie numit un director cŁruia sŁ i se acorde suficientŁ autonomie pentru a modela compania Ἠ.a. 

Cele mai multe eἨecuri sunt din pricina lipsei de disponibilitate a partenerilor; lipsa de autonomie ´n 

conducere; lipsa unor obiective congruente cu cele ale fondatorilor etc. Ċn acest caz, ca finalitate 

nefavorabilŁ poate fi dezvoltarea exonerabilŁ a culturii prin prisma obiectivelor proprii Ἠi slaba putere 

de adaptabilitate la situaἪia creatŁ a partenerilor proprietari. 

2.  

Gestiunea 

relaἪiilor 

dintre fiecare 

partener Ἠi 

firma mixtŁ 

¶ RelaἪia dintre parteneri are o naturŁ diferitŁ de cea dintre partenerii ´n colaborŁri. Ċn cazul dat, 
mecanismul de Ăfixare a graniἪelorò este sectorul decisiv pentru reuἨitŁ. InterfaἪa dinte firme este zona 

´n care ies la luminŁ ciocnirile ´ntre culturi sau conflictele ´ntre obiective. O soluἪie de a evita 

ne´nἪelegerile inutile este ´nfiinἪarea unei ĂporἪi de accesò reprezentatŁ de un director sau de un birou 

care sŁ canalizeze toate contactele ´ntre parteneri, cel puἪin, pe durata sedimentŁrii alianἪei.  

¶ Ċn toate cazurile, trebuie stabilit un mecanism de rezolvare a conflictelor, ´nainte ca alianἪa sŁ ´nceapŁ 
sŁ opereze. DacŁ pregŁtirea mecanismului este lŁsatŁ pe mai t©rziu, va exista un risc major ca ´n absenἪa 

acestuia relaἪiile dintre parteneri sŁ se poatŁ deteriora, mai ales, la etapa ultrasensibilitŁἪii sale ï cea de 

la ´nceputul parteneriatului. 

¶ Un sistem eficient de propagare a informaἪiilor privitoare la alianἪŁ ´n firmele partenere este un mod 
important de a ne asigura cŁ ambii sau toἪi partenerii ´nvaἪŁ tot ce se poate ´nvŁἪa din aranjamentul de 

cooperare. 

¶ Ċn fine, de la ´nceput trebuie stabilitŁ procedura prin care alianἪa se poate desface la solicitarea 
oricŁreia dintre pŁrἪi, deoarece astfel, va creἨte sentimentul de siguranἪŁ al ambelor pŁrἪi, desfacerea 

controlatŁ a alianἪei nereprezent©nd, ´n cazul dat, o catastrofŁ. 
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Sursa: elaborat de autor ´n baza [78, pp. 97-99] 

Tabelul A10.4. 

Limitele AS 
Nr. 

d/o 

Forme limitative AS Descrierea 

1.  
Parteneriatele 

economice 

Din punct de vederea a dicἪionarului roman, cuv©ntul parteneriat este 

considerat un sistem care asociazŁ parteneri din punct de vedere politic, 

economic Ἠi social. [128] Astfel, ´n ultima perioada tot mai des at©t economiἨtii, 

oamenii de ἨtiinἪŁ c©t Ἠi politicienii utilizeazŁ conceptul de parteneriat pentru 

dezvoltarea relaἪiilor bi- Ἠi/sau multilaterale cu diferite persoane (fizice sau 

juridice). Aceste parteneriate cuprind un vast areal de activitate, ce includ at©t 

aspecte economice, politice, juridice, sociale, culturale etc.  

2.  
ConcentrŁrile 

economice 

TendinŞa de alege Ămijlocul de aurò ´ntre centralizare, decentralizare, 

responsabilitate, autonomie ´n timpul reuniunii companiilor ne conduce spre 

selectarea a aĸa forme organizatorice care ar permite ridicarea eficienŞei acesteia 

[175, p. 117; 146].  Aceĸti factori stau la baza deciziei referitoare la tipul 

concentrŁrii economice care urmeazŁ a fi ´nfiinŞatŁ. Drept urmare, concentrŁrile 

economice pot fi grupate ´n douŁ categorii: cele cu ´nfiinŞarea de noi subiecŞi ai 

activitŁŞii economice ï uniuni corporative cu persoanŁ juridicŁ (de ex.: concernul, 

holdingul) ĸi fŁrŁ ´nfiinŞarea de uniuni corporative cu persoanŁ juridicŁ (de ex.: 

alianŞa strategicŁ).  

Caracterul relaŞiilor ´ntre participanŞii la concentrŁrile economice este din ce 

´n ce mai complicat, mai complex. Deosebirile, hotarele acestor forme de 

ĂconcentrŁri economiceò sunt deseori greu de depistat, ´nc©t specialiĸtilor ´n 

domeniu le este dificil de a determina dacŁ o companie sau alta face parte / sau se 

numeĸte holding, concern, consorŞiu, alianŞŁ strategicŁ, etc. [147]. 

DupŁ unele surse [46] òconcentrŁrile economice sunt operaŞiuni care se pot 

realiza pe calea fuzionŁrii sau a dob©ndirii, direct sau indirect, a controlului unuia 

sau mai multor agenŞi economici. Concentrarea economicŁ se realizeazŁ prin 

orice act juridic care fie opereazŁ transferul proprietŁŞii sau al folosinŞei asupra 

totalitŁŞii ori a unei pŁrŞi a bunurilor, drepturilor ĸi obligaŞiilor unui agent 

economic, fie are ca obiect sau ca efect sŁ permitŁ unui agent economic ori unei 

grupŁri de agenŞi economici de a exercita, direct sau indirect, o influenŞŁ 

determinantŁ asupra unui alt agent economic sau mai multor alŞi agenŞi 

economici.  

O operaŞiune de concentrare economicŁ are loc atunci c©nd: Å doi sau mai 

mulŞi agenŞi economici, anterior independenŞi, fuzioneazŁ; Å una sau mai multe 

persoane care deŞin deja controlul cel puŞin asupra unui agent economic ori unul 

sau mai mulŞi agenŞi economici dob©ndesc, direct sau indirect, controlul asupra 

unuia sau mai multor alŞi agenŞi economici ori asupra unor pŁrŞi ale acestora, fie 

prin luare de participare la capital, fie prin cumpŁrare de elemente de activ, prin 

contract sau prin alte mijloace. Fuziunea este combinarea a doi sau mai mulŞi 

agenŞi economici ´ntr-unul singur, cu scopul creĸterii eficienŞei ĸi uneori de a 

evita concurenŞaò. 

Ċn Rom©nia, spre exemplu, concentrŁrile economice sunt Ἠi ´n vizorul 

legiuitorilor, care dau definiἪia acestora [45]: òNoŞiunea de concentrare 

economicŁ include acele operaŞiuni care au ca rezultat modificŁri de duratŁ ale 

controlului ´ntreprinderilor, ĸi, prin urmare, ´n structura pieŞei, cuprinz©nd ĸi 

operaŞiunile care conduc la crearea de societŁŞi ´n comun care ´ndeplinesc ´n mod 

durabil toate funcŞiile unei entitŁŞi economice autonome, fŁrŁ a avea ca obiect sau 

ca efect coordonarea comportamentului concurenŞial al ´ntreprinderilor rŁmase 

independente. Prin Ă´ntreprindereò se ´nŞelege, orice entitate angajatŁ ´ntr-o 

activitate economicŁ, adicŁ o activitate const©nd ´n oferirea de bunuri sau de 

servicii pe o piaŞŁ datŁ, independent de statutul sŁu juridic ĸi de modul de 

finanŞare. Realizarea unei operaŞiuni de concentrare economicŁ implicŁ 

modificarea de duratŁ a controlului prin: a) fuzionarea a douŁ sau mai multe 

´ntreprinderi independente anterior sau pŁrἪi ale unor ´ntreprinderi sau b) 

dob©ndirea, de cŁtre una sau mai multe persoane care controleazŁ deja cel puἪin o 

´ntreprindere sau de cŁtre una sau mai multe ´ntreprinderi, fie prin achiziἪionarea 

de valori mobiliare sau de active, fie prin contract sau prin orice alte mijloace, a 

controlului direct sau indirect asupra uneia sau mai multor ´ntreprinderi sau pŁrἪi 

ale acestora. Crearea unei societŁŞi ´n comun care ´ndeplineĸte ´n mod durabil 
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toate funcŞiile unei entitŁŞi economice autonome constituie o concentrare 

economicŁ.ò 

DacŁ menἪionŁm Ἠi legislaἪia europeanŁ [263], atunci Regulamentul (CE) nr. 

139/2004 al Consiliului din 20 ianuarie 2004. Regulamentul 139/2004 se aplicŁ 

unor schimbŁri structurale semnificative, al cŁror impact asupra pieἪei depŁἨeἨte 

frontierele naἪionale ale unui stat membru. ConcentrŁrile care nu sunt 

reglementate de regulament intra, ´n principiu, ´n jurisdicἪia statelor membre. [51; 

232] 

Regulamentul se aplica tuturor concentrŁrilor care au o dimensiune 

comunitarŁ. O concentrare are o dimensiune comunitara dacŁ: 

- cifra totalŁ de afaceri realizatŁ la nivel mondial de toate ´ntreprinderile 

implicate depŁἨeἨte 5 000 milioane EUR si 

- cifra totalŁ de afaceri realizatŁ separat ´n Comunitate de cŁtre cel puἪin 

douŁ dintre ´ntreprinderile implicate depŁἨeἨte 250 milioane EUR, 

- cu excepἪia cazurilor ´n care fiecare dintre ´ntreprinderile implicate 

realizeazŁ peste doua treimi din cifra sa totalŁ de afaceri obἪinuta ´n Comunitate 

´ntr-un singur stat membru. 

De asemenea, o concentrare care nu atinge plafoanele menἪionate 

anterior are o dimensiune comunitarŁ dacŁ: 

- cifra totalŁ de afaceri realizatŁ la nivel mondial de toate ´ntreprinderile 
implicate depŁἨeἨte 2 500 milioane EUR; 

- ´n fiecare din cel puἪin trei state membre, cifra totalŁ de afaceri realizatŁ 

de toate ´ntreprinderile implicate depŁἨeἨte 100 milioane EUR; 

- ´n fiecare din cel puἪin trei state membre care sunt incluse la lit. (b), cifra 
totalŁ de afaceri a cel puἪin douŁ dintre ´ntreprinderile implicate depŁἨeἨte 25 

milioane EUR si 

- cifra totala de afaceri realizata separat ´n Comunitate de cŁtre cel puἪin 

doua dintre ´ntreprinderile implicate depŁἨeἨte 100 milioane EUR, 

- cu excepἪia cazurilor ´n care fiecare dintre ´ntreprinderile implicate 
realizeazŁ peste doua treimi din cifra sa totalŁ de afaceri obἪinuta ´n Comunitate 

´ntr-un singur stat membru. 

Ċn Republica Moldova a fost aprobat Regulamentul privind concentrŁrile 

economice, nr. 17 din 30.08.2013, care are la bazŁ Regulamentul (CE) 

nr.139/2004 al Consiliului din 20 ianuarie 2004 privind controlul concentrŁrilor 

economice ´ntre ´ntreprinderi Ἠi alte regulamente CE, publicat ´n Monitorul 

Oficial nr.222-227/1501 din 11.10.2013. [148] 

Acest regulament se aplicŁ: operaŞiunilor de concentrare economicŁ, 

atunci c©nd cifra totalŁ de afaceri realizatŁ cumulativ de ´ntreprinderile implicate, 

´nregistratŁ ´n anul anterior operaŞiunii, depŁĸeĸte 25000000 lei ĸi existŁ cel puŞin 

douŁ ´ntreprinderi implicate ´n operaŞiune care au realizat pe teritoriul Republicii 

Moldova, fiecare ´n parte, o cifrŁ totalŁ de afaceri mai mare de 10000000 lei ´n 

anul anterior operaŞiunii. Regulamentul se aplicŁ ĸi situaŞiilor ´n care 

´ntreprinderile implicate acceptŁ restricŞionŁri direct legate ĸi necesare punerii ´n 

aplicare a unei operaŞiuni de concentrare economicŁ.  

3.  Uniuni corporative 

Uniunile corporative din punct de vedere a evoluἪiei acestora, modalitŁἪilor 

de coordonare a activitŁἪilor organelor de conducere (managementul, guvernarea 

corporativŁ etc.), a principiilor managementul corporativ Ἠi a formelor de 

organizarea a acestora, ´n special cu formarea de persoane juridice (predominant 

SA Ἠi SRL) [142; 143; 145; 144; 141; 176; 175; 172; 173,174]. 

Sursa: elaborat Ἠi sistematizat de autor ´n baza surselor indicate 
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Anexa 11 

LegŁtura ´ntre managementul organizaἪiilor bazate pe cunoaἨtere Ἠi structura organizaἪionalŁ de reἪea 

 
 

 
 

 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 

 
 

 
Fig. A11.1 Succesiunea modelelor de configuraŞii organizaŞionale 

Sursa:  [72, pp. 5] 
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Tabelul A11.1. 

 

Succesiunea generaŞiilor de practici manageriale 

Atribute ale 

organizaŞiei 

GeneraŞia I GeneraŞia II GeneraŞia III GeneraŞia IV GeneraŞia V 

Orientare cŁtre tehnologie 
Orientare cŁtre 

proiecte 

Orientare cŁtre 

organizare 
Orientare cŁtre clientelŁ 

Orientare cŁtre 

cunoaĸtere 

Strategia 
Eforturi disparate de 

cercetareï dezvoltare 

ConcentratŁ pe 

activitatea de bazŁ 

Integrarea ´ntre 

tehnologie ĸi 

activitatea de bazŁ 

Coordonare cu clienŞii 

´n cercetare-dezvoltare 

Sisteme de inovare 

interactivŁ 

ForŞele 

schimbŁrii 
Imprevizibile 

InterdependenŞele 

intra- organizaŞionale 

Efort sistematic de 

cercetare ï dezvoltare 

Schimbare 

generalizatŁ, rapidŁ, 

discontinuŁ 

DinamicŁ de tip 

Ăcaleidoscopicò 

PerformanŞa 

Cercetarea ï 

dezvoltarea ca 

activitate auxiliarŁ (de 

suport) 

Co-participarea la 

cheltuieli 

Echilibrul risc-

beneficiu 

Raportul ´ntre 

productivitate 

ĸi investiŞiile pentru 

informatizare 

Capacitatea 

intelectualŁ ĸi impactul 

ei 

Structura  
Ierarhie 

orientatŁ  funcŞional 
MatricealŁ Coordonare distribuitŁ 

ComunitŁŞi 

profesionale 
ReŞele de tip simbiotic 

Personalul 
Raporturi 

concurenŞiale 
Cooperare proactivŁ Colaborare structuratŁ 

Accent pe valori ĸi 

potenŞiale 

Profesioniĸti care se 

auto-conduc 

FuncŞionarea 
Comunicare 

internŁ ±anemicŁ± 

BazatŁ pe relaŞii ´ntre 

proiecte 

Cercetareïdezvoltare 

axatŁ pe activitatea de 

bazŁ 

Circuite de reacŞie ; 

informare susŞinutŁ 

Fluxuri de cunoĸtinŞe 

din/spre exterior 

Tehnologia EmbrionarŁ BazatŁ pe date BazatŁ pe informaŞii 
Informatica ï forŞŁ 

competitivŁ 

Procesoare 

inteligente de 

cunoĸtinŞe 

Sursa: [20, pp. 3452] 
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ConfiguraŞia ierarhicŁ (modelul H) 

 

 
 

 
 

 
 

 

 
ConfiguraἪia anarhicŁ (modelul A)     ConfiguraŞia centratŁ pe memorie       (modelul M) 

 

Fig. A11.2. Modele organizaŞionale: ierarhia ĸi alternativele non-ierarhice 

Sursa: [72, pp. 7] 

 

Tabelul A11.2. 

 

Grila de comparaŞie a modelelor organizaŞionale 
 

Atribute  

OrganizaŞia    ierarhicŁ 

(H) 

OrganizaŞia     anarhicŁ 

(A) 

OrganizaŞia centratŁ 

pe memorie (M) 

Tipul dominant  

de relaŞie organizaŞionalŁ 
VerticalŁ (subordonare) 

OrizontalŁ (interacŞiune 

´ntre omologi) 

 

Colaborare multilateralŁ 

Modul dominant de 

coordonare 

internŁ 

Directiv TranzacŞional 
ComunitŁŞi 

de practicŁ profesionalŁ 

Efectul stimulilor proveniŞi 

din mediu 

ReacŞii 

impuse 

de la v©rful piramidei 

ierarhice 

ReacŞii ad-hoc ale 

actorilor 

Auto- 

organizare 

sistemicŁ 

bazatŁ pe ´nvŁŞare 

Gradul de autonomie a 

actorilor  

organizaŞionali 

Redus la 

opŞiuni de 

nivel tactic/ operaŞional 

Ridicat,  cu efect 

entropic 

pentru 

sistem 

Ridicat, cu efect 

de auto-dezvoltare 

Comportamentul 

tipic al actorilor 

organizaŞionali 

Reactiv Oportunist Proactiv 

Sinergia sistemului 

organizaŞional 

BazatŁ pe 

reguli formale ; siguranŞŁ 

´n funcŞionare rigid 

limitatŁ 

BazatŁ pe 

interese conjunctural 

convergente ; siguranŞŁ 

´n funcŞionare minimŁ 

BazatŁ pe scopuri  

comune ; siguranŞŁ ´n 

funcŞionare ridicatŁ 

Sursa: [72, pp. 8] 
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Tabelul A11.3. 

 

Tipologia formelor cunoaĸterii organizaŞionale 

Forme de cunoaĸtere 

organizaŞionalŁ 

Niveluri de manifestare a comportamentului organizaŞional 

Individ  Grup OrganizaŞie 

Cunoaĸtere 

articulatŁ (explicitŁ) 

- calificŁri 

profesionale 

- memorii permanente 

 

- proiecte 

- reguli de 

cooperare 

- structura 

organizaŞionalŁ 

- norme ĸi proceduri de 

lucru 

- colecŞii de informaŞii 

si cunoĸtinŞe 

Cunoaĸtere implicitŁ 

(tacitŁ) 

- experienŞe personale 

- dimensiunea 

informalŁ a 

funcŞionŁrii 

organizaŞiei 

- reprezentŁri 

comune 

- hŁrŞi  

cognitive 

 

- valori ale culturii 

organizaŞionale 

- òspiritul de   corpò 

Sursa: [72, pp. 9] 

 
Tabelul A11.4. 

 

Matricea decalajelor de cunoaĸtere organizaŞionalŁ 

 Subiectul ĸtie Subiectul nu ĸtie 

Subiectul ĸtie 

Cunoaĸtere de care subiectul ĸtie cŁ 

dispune 

(cunoaĸtere explicitŁ) 

Cunoaĸtere de care subiectul ĸtie cŁ 

nu dispune 

(decalaje cunoscute) 

Subiectul nu 

ĸtie 

Cunoaĸtere de care subiectul nu ĸtie 

cŁ dispune 

(cunoaĸtere implicitŁ) 

Cunoaĸtere de care subiectul nu ĸtie 

cŁ nu dispune 

(decalaje  ignorate) 

Sursa: [72, pp. 10] 

 

ACŝIUNE 
  CUNOķTINŝE 

APLICATIVE  

    

BAZA DE FAPTE  BAZA DE REGULI  

Sisteme informaŞionale, baze de date 

ale ´ntreprinderii 

CunoĸtinŞe aplicative, euristici, proceduri 

programabile 

   
CUNOķTINŝE 

 

    

Cunoaĸterea comunŁ 

 

INTERFEŝE DE INTERACŝIUNE ķI MOTOARE DE INFERENŝŀ 

Fig. A11.3. Modelul conceptual al bazei de cunoĸtinŞe a organizaŞiei 

Sursa: [72, pp. 11] 
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Anexa 12 

Modele de format ramural al RAS la nivel mondial 

Tabelul A12.1. 

Principalele cinci alianἪe aeriene internaἪionale la nivel global 
  Star Alliance 

Companii aeriene Nr. pasageri Flota 

Air Canada N/A 242 

Air New Zeeland 7814000 84 

All Nippon Airways 49887000 140 

Ansett Australia 651000 70 

Austrian Airlines 8446000 92 

British Midland 7098000 43 

Lauda Air N/A 43 

Lufthansa 41300000 243 

Mexicana Airlines 8964000 60 

SAS 23395000 155 

Singapore Airlines 14874000 96 

THAI Intôl Airlines 18038000 80 

Tyrolean N/A 80 

United Airlines 84521000 604 

Varig Brazil 10897000 93 

Total  275885000 2002 

 One World 

Companii aeriene Nr. pasageri Flota 

Aer Lingus 6639000 40 

American Airlines 86280000 717 

British Airways  38261000 288 

Cathy Pacific Airways 11864000 68 

Fin Air 7438000 58 

Iberia 24543000 159 

LAN Chile 3106000 44 

Quants 21327000 104 

Total  199458000 1481 

 

Skyteam 

Companii aeriene Nr. pasageri Flota 

Aeromexico 9750000 70 

Air France 39204000 231 

Czech Airlines 2462000 30 

Delta Airlines 105723000 605 

Korean Air 22053000 111 

Total 179192000 1047 

 

Wings 

Companii aeriene Nr. pasageri Flota 

Continental airlines 46896000 372 

KLM  16234000 98 

Northwest 58722000 429 

Total 121852000 899 

 Grupul Qualiflyer  

Companii aeriene Nr. pasageri Flota 

Air Europe 1603000 9 

Air Liberte 7263000 77 

Air Littoral 1558000 33 

Crossair Group 3103000 84 

LOT Polish Airlines 2791000 42 

Portugalia Airlines 981000 12 

Sabena 10932000 78 

Swissair 14238000 75 

TAP Air Portugal 5291000 33 

Turkish Airlines 12031000 73 

Volare Airlines 1316000 15 

Total 61107000 531 



243 

 

Sursa: [135] 

Anexa 13 

Trendurile dezvoltŁrii pieἪei internaἪionale Ἠi regionale a mobilei 

1. STATISTICA regionalŁ Ἠi internaἪionalŁ cu privire la industria mobilei din ultimii 10 

ani 

 
ROMANIA  

 

                       Tabelul A13.1. 

EvoluἪia principalilor indicatori tehnico-economici la produsul mobilier pentru perioada  2000 ï 

2012  (mil. ú) 

Sursa: [270] 
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VOLUMUL  

PRODUCTIEI  

(milú) 

 

 

(% an de an) 
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1110 
 

 

 
 

10,4 

1390 
 

 

 
 

25,2 

1530 
 

 

 
 

10,1 

1650 

 

 

 

7,8 

1890 

 

 

 

14,5 

1940 

 

 

 

2,5 

1847,5 

 

 

 

-5,0 

1820 

 

 

 

-1,5 

1780 

 

 

 

-2,2 

1828 

 

 

 

2,7 

VOLUMUL  

EXPORTULUI  

(mil.ú) 

 

 

 

(% an de an) 

653 

 

 
 

 

 
 

698,8 

 

 
 

 

 
7,0 

833 

 

 
 

 

 
19,2 

895 

 

 
 

 

 
7,4 

974,2 

 

 

 

 

8,1 

1133,4 

 

 

 

 

16,3 

1117,5 

 

 

 

 

-1,4 

1037,6 

 

 

 

 

-7,2 

1174,4 

 

 

 

 

13,2 

1358,2 

 

 

 

 

15,6 

1420,9 

 

 

 

 

4,6 

Numarul de salariati 

(mii pers.) 
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101,0 

 
 

 
 

 

98,1 
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86,0 

 

 

 

 

67,7 
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Importul de mobilier 

(mil.ú) 

 

 

(% an de an ) 
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18,9 

156,7 

 
 

 

26,7 

229,2 

 
 

 

46,3 

303,9 

 

 

28,6 

436,2 

 

 

43,5 
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16,7 

324,2 

 

 

-36,3 

322,5 

 

 

-0,5 

354,1 

 

 

9,8 

351,2 

 

 

-0,8 
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Tabelul A13.2. 

DestinaἪia exportului de mobilŁ - cumulat 10 luni - 2013/ 10 luni 2012 

Sursa: [270] 

  

Nr.  

d/o 

DestinaἪia 

exportului 

de mobilŁ 

Export  

10 luni 

2013 

   

Export  

10 luni 

2012 

   

DiferenἪa 

procentualŁ   

(%) 

  TOTAL  scaune 
alt 

mobilier  
somiere TOTAL  scaune 

alt 

mobilier  
somiere  

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

 TOTAL  1389,1 858,6 503,9 26,6 1194,7 673,6 505,6 15,6 +16,3 

1 
GERMANI

A 
304,7 207,3 95,2 2,2 284,3 192,5 100,1 1,7 + 7,2 

2 FRANTA  177,8 92,6 79,6 5,6 162,4 85,0 76,7 0,7 + 9,5 

3 ITALIA  131,1 67,1 61,4 2,6 122,2 48,5 71,6 2,1 + 7,3 

4 AUSTRIA  59,4 31,0 24,8 3,6 41,6 7,9 33,2 0,5 + 42,8 

5 OLANDA  78,2 33,4 44,7 0,105 67,8 28,9 38,7 0,223 + 15,3 

6 
MAREA 

BRITANIE  
106,8 78,6 25,4 2,8 91,07 63,7 24,3 3,07 + 17,3 

7 BELGIA  61,1 37,7 23,3 0,08 44,76 22,6 22,1 0,06 + 36,5 
8 ELVETIA  22,7 8,9 12,6 1,2 18,6 1,9 16,4 0,3 + 22,0 
9 SUEDIA 33,3 13,6 18,4 1,28 27,6 14,5 11,6 1,51 + 20,6 
10 MOLDOVA  10,6 0,8 9,4 0,4 13,2 1,0 11,8 0,4 - 19,7 
11 SPANIA 44,0 31,2 11,3 1,5 31,5 23,0 7,9 9,6 + 39,7 
12 SUA 21,3 4,6 16,7 0m014 20,6 4,9 15,7 0,003 + 3,3 
13 UNGARIA  38,2 29,3 8,8 0,101 34,0 25,4 8,5 0,106 + 12,3 
14 POLONIA  27,1 9,8 16,9 0,4 18,1 7,5 10,4 0,2 + 49,7 
15 CEHIA  61,7 59,1 2,5 0,06 43,9 39,7 4,2 0,05 + 40,5 
16 UCRAINA  5,9 0,8 5,1 0,003 5,5 0,7 4,8 0,001 +  7,3 
17 GRECIA  6,98 4,1 2,078 0,8 7,9 4,9 2,223 0,8 - 11,6 
18 CIPRU 3,28 0,5 2,7 0,08 3,5 0,7 2,7 0,12 -   6,3 
19 ESTONIA 3,21 0,06 3,1 0,049 3,1 0,013 3,1 0,009 + 3,5 
20 DANEMARCA  6,0 0,4 5,6 - 3,6 0,3 3,3 - + 66,7 

21 
FEDERATIA 

RUSA 
37,3 31,9 5,1 0,3 32,7 26,6 5,7 0,4 + 14,1 

22 BULGARIA  5,0 2,4 2,3 0,3 5,06 1,8 3,06 0,2 - 

23 SLOVACIA  28,6 26,8 1,8 0,012 24,5 21,4 3,1 0,018 + 16,7 

24 CROATIA  1,7 1,2 0,5 0,001 2,1 0,5 1,6 0,003 - 19,1 

25 SLOVENIA  6,5 5,8 0,7 - 8,7 8,0 0,7 - - 25,3 

26 PORTUGALIA  15,08 14,5 0,5 0,075 19,4 18,7 0,5 0,02 - 22,3 

27 TURCIA  8,4 2,07 5,4 0,95 6,9 0,969 5,2 0,764 + 21,7 

28 
EMIRATELE 

ARABE 
9,05 7,4 0,8 0,8 7,3 6,1 0,4 0,8 + 23,9 

29 
ARABIA 

SAUDITA  
7,8 7,0 0,4 0,4 6,1 5,6 0,2 0,3 + 27,9 

30 ISRAEL  4,8 3,1 1,4 0,3 3,1 2,3 0,6 0,2 + 54,8 

31 IRLANDA  2,25 1,5 0,7 0,05 2,6 1,7 0,9 0,044 - 13,5 

32 CANADA  3,2 1,5 1,7 - 2,3 1,3 1,0 - + 39,1 

33 LETONIA  0,26 0,2 0,06 - 0,20 0,003 0,2 - - 

34 
AZERBAIDJA

N 
1,65 0,152 1,5 0,003 1,3 0,028 1,3 - + 26,9 

35 CHINA  4,3 1,7 2,6 - 4,0 1,8 2,2 - + 7,5 
36 NORVEGIA  2,2 0,6 1,6 - 2,6 0,6 2,0 - - 15,4 
37 SERBIA 26,4 26,0 0,4 - 1,8 1,0 0,8 0,03 + 14,7ori 

38 FINLANDA  0,95 0,05 0,9 - 1,6 0,06 1,6 - - 40,6 

39 MAROC  2,9 2,7 0,2 - 4,8 4,7 0,074 - - 39,6 
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Tabelul A13.3. 

Importul de mobilŁ pe 10 luni 2013 /2012 

Nr. 

d/o 

Importul  

de mobilŁ 

Import  

10 luni 

2013 

   

Import  

10 luni 

2012 

   

DiferenἪa 

procentualŁ 

(%)  

  
TOTAL,  

 
scaune 

alt 

mobilier 
somiere TOTAL  scaune 

alt 

mobilier 
somiere TOTAL 

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

 TOTAL  323,259 131,976 166,861 24,422 289,6 100,213 167,319 22,098 + 11,6 

1 ITALIA  45,741 10,933 33,514 1,294 51,820 10,020 40,702 1,100 - 11,7 

2 POLONIA  60,082 20,318 29,641 10,123 42,264 16,382 20,232 5,651 + 42,2 

3 CHINA  33,712 16,893 14,177 2,642 34,141 16,820 13,517 2,804 -   1,3 

4 TURCIA  15,175 5,856 7,504 1,815 11,770 4,189 6,413 1,168 + 28,9 

5 GERMANIA  45,383 17,822 25,867 1,694 33,957 11,650 20,887 1,420 + 33,6 

6 UNGARIA  28,872 17,289 9,415 2,168 20,259 8,390 10,201 1,668 + 42,5 

7 FRANTA  12,020 8,450 3,410 0,160 11,812 7,450 4,224 0,138 +   1,8 

8 AUSTRIA  7,305 1,317 5,492 0,296 10,252 1,785 8,116 0,351 -  28,7 

9 CEHIA  4,428 1,796 2,462 0,179 4,370 1,574 2,613 0,183 +  1,3 

10 GRECIA 3,178 0,546 2,137 0,127 2,020 0,266 1,646 0,108 + 57,3 

11 BELGIA 3,847 2,128 1,597 0,122 3,525 1,696 1,665 0,164 + 9,1 

12 OLANDA 4,220 1,707 2,281 0,232 4,289 1,857 2,196 0,236 -  1,6 

13 SPANIA 4,996 2,915 1,942 0,139 7,563 1,658 5,721 0,184 - 33,0 

14 MOLDOVA 5,040 0,773 4,220 0,047 4,535 0,866 3,648 0,021 + 11,1 

15 DANEMARCA 0,911 0,329 0,402 0,180 0,755 0,162 0,377 0,216 + 20,7 

16 
MAREA 

BRITANIE 
1,426 0,487 0,861 0,078 2,773 1,101 1,632 0,040 - 48,6 

17 SUA 0,870 0,490 0,354 0,026 0,593 0,293 0,296 0,004 + 46,7 

18 SUEDIA 3,739 0,478 3,243 0,018 1,893 0,364 1,519 0,010 + 97,5 

19 ELVETIA 0,379 0,053 0,313 0,013 0,464 0,038 0,330 0,096 - 18,3 

20 
FEDERATIA 

RUSA 
0,444 0,420 0,024 - 0,228 - 0,228 - + 94,7 

21 ESTONIA 0,193 - 0,023 0,170 0,278 - 0,131 0,147 - 30,6 

22 LETONIA 1,729 0,460 0,666 0,603 4,648 1,076 1,888 1,684 - 62,8 

23 LITUANIA 2,381 0,004 2,004 0,373 2,805 0,006 2,384 0,415 - 15,1 

24 UCRAINA 1,181 0,683 0,498 - 2,190 0,933 1,257 - - 46,0 

25 CANADA 1,796 1,785 0,005 0,006 1,234 1,215 0,019 - + 45,5 

26 NORVEGIA 0,375 0,057 0,312 0,006 0,144 0,039 0,105 - + 2,6 ori 

27 BULGARIA 3,689 0,788 2,053 0,848 2,678 0,820 1,085 0,773 + 37,8 

28 IRLANDA 0,037 0,013 0,008 0,016 0,085 0,061 0,011 0,013 - 55,5 

29 ISRAEL 1,037 0,006 1,031 - 2,235 0,035 2,200 - - 53,6 

30 SLOVENIA 1,248 0,558 0,326 0,364 3,454 0,242 0,282 2,926 - 63,9 

31 PORTUGALIA 3,697 3,417 0,277 0,003 1,845 1,553 0,281 0,011 + 2,0 ori 

32 CROATIA 0,664 0,606 0,012 0,046 1,081 0,704 0,377 - - 38,6 

33 CIPRU 0,192 0,004 0,186 0,002 0,347 0,054 0,290 0,003 - 44,7 

34 ALBANIA 0,759 0,046 0,705 0,008 0,734 0,014 0,715 0,005 + 3,4 

35 BOSNIA 0,659 0,068 0,591 - 0,792 0,078 0,714 - - 16,8 

36 SLOVACIA 7,352 5,687 1,486 0,179 5,626 3,834 1,686 0,106 + 30,7 

37 
COREEA DE 

SUD 
0,542 0,099 0,253 0,190 0,963 0,198 0,516 0,249 - 43,7 

38 INDONEZIA  0,976 0,333 0,641 0,002 0,821 0,371 0,450 - + 18,8 

39 INDIA  0,196 0,034 0,133 0,029 0,199 0,015 0,113 0,071 - 1,5 

40 MALAEZIA  0,729 0,345 0,256 0,128 0,565 0,230 0,146 0,189 + 29,0 

Sursa: [270] 
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Tabelul A.13.4. 

EvoluἪia  comerἪului  produselor  din  lemn (exclusive mobilŁ, etc.) ´n perioada 2008-2012 

Nr 

crt. 

DestinaἪia produsului 

 

 

UM 2008 2009 2010 2011 2012 

 
EXPORT 

 
      

 

TOTAL PRELUCRAREA 

LEMNULUI  

(exclusiv mobilŁ, instr. muzicale, 

etc.) 

Mil.ú 878,274 918,245 1224,022 1449,882 1611,634 

        

1 
BuἨteni (Lemn brut cojit simplu 

fasonat sau chiar cioplit) 
Mil.ú 22,652 14,399 30,038 57,459 34,452 

2 Cherestea Mil.ú 400,284 415,430 
553,693 

 
617,095 674,547 

3 Placaj Mil.ú 42,021 38,612 46,083 53,634 58,407 

4 Furnire  Mil.ú 50,588 50,821 57,887 64,989 67,126 

5 Panouri din fibre de lemn (MDF) Mil.ú 94,229 78,266 94,175 106,642 114,815 

6 
Panouri din aἨchii de lemn 

(PAL&OSB)  
Mil.ú 79,719 91,937 162,457 197,765 294,905 

        

 
IMPORT  

 
      

 

 

TOTAL PRELUCRAREA 

LEMNULUI  

(exclusiv mobila, instr. 

muzicale,etc.) 

Mil.ú 587,117 368,346 387,891 372,346 368,128 

        

1 
BuἨteni (Lemn brut cojit simplu 

fasonat sau chiar cioplit) 
Mil.ú 14,239 20,699 31,988 36,938 43,744 

2 Cherestea Mil.ú 32,009 20,690 19,341 21,291 22,836 

3 Placaj Mil.ú 30,553 19,307 17,243 22,286 22,662 

4 Furnire  Mil.ú 23,218 16,021 25,808 25,438 25,831 

5 Panouri din fibre de lemn (MDF) Mil.ú 151,155 98,947 108,511 102,278 96,471 

6 
Panouri din aἨchii de lemn 

(PAL&OSB)  
Mil.ú 142,694 72,095 62,038 46,716 38,917 

        

 

 
SOLDUL BALANTEI  Mil.ú 

+ 

291,157 

+ 

549,899 

+ 

836,131 

+ 

1077,536 
+1243,506 

1 BuἨteni Mil.ú + 8,413 - 6,300 -1,950 + 20,521 - 9,292 

2 Cherestea Mil.ú +368,275 +394,740 +534,352 +595,804 + 651,711 

3 Placaj Mil.ú +11,468 +19,305 +28,840 +42,703 + 35,745 

4 Furnire  Mil.ú +27,370 +34,800 +32,079 +39,551 + 41,295 

5 Panouri  din fibre de lemn (MDF) Mil.ú -56,926 -20,681 -14,336 +4,364 +18,344 

6 
Panouri din aἨchii de lemn 

(PAL&OSB)  
Mil.ú -62,975 +19,842 +100,419 +151,049 +255,988 

        

Sursa: [270] 
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Tabelul A.13.5. 

Structura actualŁ a pieἪei rom©neἨti de mobilŁ, pe tipuri de activitŁἪi de producere 
Nr. d/o Structura pieἪei de producere a mobilei 

1. ProducŁtori de mobila  arta stil: 

 ¶ MOBEX SA Tg MureἨ;  

¶ SIMEX SA ἧimleu ïSilvaniei;  

¶ ARDUDANA SA ï Ardud;    

¶ SARMEX SA Satu-Mare;  

¶ ART WOOD COMPANY SRL din satul Aurel Vlaicu, jud. Hunedoara ; IMAR SA ï Arad;  

¶ RICATELA SA ïSatu-Mare Ἠ.a. 

2. ProducŁtori  de mobilier din lemn masiv: 

 ¶ MOBAM SA ï Baia ïMare; 

¶ FAMOS SA ï Odorheiu-Secuiesc;  

¶ AMIS SA-Reghin; 

¶ LARIX FOREST SRL- Reghin; 

¶ ALRO INTERNATIONAL SRL ïSatu-Mare ; 

¶ ALSON COM TRADING SRL, Jud. V©lcea;  

¶ PLIMOB ï Sighet; MOBILA SOVATA SRL ïjud. MureἨ; 

¶ APOLLO  SRL din Jud. Cluj; NORDARIN SA ï loc. Pangrati Jud. NeamἪ; 

¶ TRANSILVANIA  PRODUCTION SRL ïC©mpeni, Jud. Alba; 

¶ SZEL MOB SRL- Cristuru  Secuiesc; 

¶ NIKMOB SA ï Nehoiu; 

¶ BRADUL MANECIU SRL ï Loc. MŁneciu, Jud. Prahova; 

¶ RONEX PRODUCTIE  SRL ï BucureἨti; 

¶ SMERALDA SRL Sibiu Ἠ.a.      

3. ProducŁtori de mobilier din panouri: 

 ¶ LEMET SRL  din Campina; 

¶ RUS-SAVITAR ïDumbrŁviἪa, judeἪul TimiἨ; 

¶ NOUL WOODEST SRL ï Oradea; 

¶ SILVAROM SA BucureἨti; 

¶ MOBILUX SA ï BucureἨti; 

¶ THE PRINCE INTERNATIONAL SRL Tunari;  

¶ MODUL DESIGN SRL ïBucureἨti Ἠ.a.    

4. ProducŁtori de mobilier tapiἪat: 

 ¶ ARAMIS INVEST ï Baia Mare; 

¶ TAPARO ïTg. Lapus; 

¶ COTTA INTERNATIONAL- Arad;  

¶ RUS ï SAVITAR ï DumbrŁviἪa;  

¶ TEHNOPROD SRL Piatra NeamἪ;  

¶ MOBILA DALIN din Reghin;  

¶ AGACHE SRL din Lugoj;  

¶ MOBILIERUL  SA Mizil;    

¶ PRESTIGE MOB SRL ï Jud. Ilfov Ἠ.a. 

5. ProducŁtori de scaune din lemn: 

 ¶ SORTILEMN SA Gherla; 

¶ VALFURNITURE SRL Borod, jud. Bihor; 

¶ UV FURNIITURE ï Huedin, jud. Cluj; 

¶ UV FOREST SA ï Borod,jud. Bihor; 

¶ XILOMOB SRL SighiἨoara; 

¶ MOBAM SA Baia- Mare ;  

¶ SIGSTRAT SA Sighet; 

¶ MOBIROM SA ï CaransebeἨ Ἠ.a. 

6. ProducŁtori de mobilier HORECA: 

 ¶ ANTECO SA ïPloieἨti; 

¶ ALPROM SA PiteἨti; 

¶ CAVAL INTERNATIONAL SA Cluj; 

¶ DRAGSIL SRL , Jud. Satu- Mare; 

¶ GREENFOREST SRL ïTimiἨoara; 

¶ MARIA PRODUCTION SRL ïjud. Alba; 

¶ ZETAM PLM SRL ï Odorheiu-Secuiesc Ἠ.a. 

Sursa: sistematizat de autor ´n baza [270] 
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Tabelul A.13.6. 

Structura actualŁ a pieἪei rom©neἨti de mobilŁ, pe activitatea de import 

Nr. 

d/o 
Denumirea principalelor companii de import LocaἪia 

1. S.C. Alex Mobilier Metalic ĸi ķcolar S.R.L. Cluj 

2. SC Aprilia Imob SRL sector 6  BucureἨti 

3. S.C. Andgus S.R.L. jud. V©lcea 

4. S.C. Bio Textima S.R.L. Cluj 

5. S.C. Bodeco InternaŞional S.R.L. Cluj 

6. S.C. Casa Augustin S.R.L. Cluj 

7. S.C. Cavio Interiors S.R.L. Ilfov  

8. S.C. Confort Moldova S.R.L. sect.6 BucureἨti 

9. S.C. Joint Global Trade S.R.L. sect.6 BucureἨti 

10. S.C. Kalenda Alexim S.R.L. jud. MureἨ 

11. S.C. Kidcity Distrbution S.R.L.   

12. S.C. La Bella Casa Mobili S.R.L. sect.6 BucureἨti 

13. S.C. Line Marketing Grup S.R.L. secor2 BucureἨti 

14. S.C. Lineaflex R Prodimpex S.R.L. sector2 BucureἨti 

15. S.C. Luxury Solution S.R.L. jud. Ilfov  

16. S.C. Matrax S.R.L. sect.3 BucureἨti 

17. S.C. Mobstore S.R.L. sect.3 BucureἨti 

18. S.C. Mobtrend Interior S.R.L. sector 6 BucureἨti                                                                                    

19. S.C. Mondo Holding Concept S.R.L. sect.1 BucureἨti 

20. S.C. Neuro Impex S.R.L. jud. Gorj 

21. S.C. Rattan RO S.R.L. jud. MureἨ 

22. S.C. RCD Mobili S.R.L. jud. Cluj 

23. S.C. Ro.We.Ni S.R.L. sect.4 BucureἨti 

24. S.C. Rom Ital Partner S.R.L. sect.1 BucureἨti 

25. S.C. Romeur S.R.L. Oradea jud. Bihor 

26. S.C. Secan Impex S.R.L. Ilfov  

27. S.C. Sortem Com S.R.L. NeamἪ 

28. S.C. Tehnoforestexport S.A. BucureἨti 

29. S.C. Tucor S.R.L. BucureἨti 

30. S.C. Wow Home Diskont S.R.L. TimiἨ 

Sursa: sistematizat de autor ´n baza [270] 
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Tabelul A.13.7. 

Structura actualŁ a pieἪei rom©neἨti de mobilŁ, pe activitatea de distribuἪie 

Nr. d/o 

Denumirea 

principalelor lanἪuri 

de distribuἪie 

LocaἪia Administrator  Contacte 

1. 

ǒ S.C.CASA 

BUTYIKA PROD 

COM SRL 

Cluj Napoca 
D.G. Ferencz 

Butyka; 

e-mail: 

office@casabutyka.ro 

2. 
ǒ SC CASA 

AUGUSTIN SRL 
Cluj Napoca  

Augustin 

Poptelecan 

e-mail: office@casa-

augustin.ro 

3. 
ǒ SC CASA 

SFINXULUI SRL  

BucureἨti, 

sectorul 4 

Georgeta 

Mariana 

Vranceanu 

e-mail: gin_ali@yahoo.com 

4. 
ǒ SC BVB MOB 

GROUP SRL 

din BucureἨti 

sectorul 2 
Vasile Busuioc 

e-mail: 

mobconsult@cliknet.ro 

5. 
ǒ SC CAVIO 

INTERIORS SRL  

BucureἨti 

sectorul 6 

Vladislav 

Dumbraveanu 
e-mail: office@cavio.ro 

6. 

ǒ SC BODECO 

INTERNATIONAL 

SRL 

Cluj Napoca Anca Copos   
e-mail: 

ancacopos@hotmail.com 

7. 
ǒ SC 

ARABESQUE SRL    
GalaἪi Sorin Radu 

e-mail: 

secretariat@arabesque.ro 

Sursa: sistematizat de autor ´n baza [270] 
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Anexa 14 
Figura A 14.1 Structura organizaἪionalŁ Ἠi acoperirea internaἪionalŁ a holdingului ĂCAVIOò 2008  
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Figura A 14.2 Structura organizaἪionalŁ Ἠi acoperirea internaἪionalŁ a holdingului ĂCAVIOò 2011 
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Figura A 14.3 Structura organizaἪionalŁ Ἠi acoperirea internaἪionalŁ a holdingului ĂCAVIOò 2014 

 

 

ɼʦʣʞʥʦʩ

ʪʴ

ʌʀʆ

ɼʘʪʘ

ʉʦʛʣʘʩʦ

ʚʘʥʦ 

(ʩʧʠʩʦʢ 

ʌʀʆ):

ʆʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʘʷ ʩʪʨʫʢʪʫʨʘ ʍʦʣʜʠʥʛʘ Cavio

ʅʘʟʚʘʥʠʝ ʆʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʘʷ ʩʪʨʫʢʪʫʨʘ ʍʦʣʜʠʥʛʘ Cavioʋʪʚʝʨʞʜʝʥʦ:

ʜʦʢʫʤʝʥʪʘ ɼʠʨʝʢʪʦʨ ʍʦʣʜʠʥʛʘ

ʊʠʧ ʜʦʢʫʤʝʥʪʘʉʪʨʫʢʪʫʨʘ

ʋʨʦʚʝʥʴ ʍʦʣʜʠʥʛ

ɺʳʰʝʩʪʦʷʱʠʡ 

ʜʦʢʫʤʝʥʪ

ʅʘʙʦʨ ʫʯʨʝʜʠʪʝʣʴʥʳʭ ʜʦʢʫʤʝʥʪʦʚ

Cavio ʈʦʩʩʠʷ

ʉʦʚʝʪ ʜʠʨʝʢʪʦʨʦʚ

ɻʝʥʝʨʘʣʴʥʳʡ 
ʜʠʨʝʢʪʦʨ

ʂʦʤʤʝʨʯʝʩʢʠʡ 
ʜʝʧʘʨʪʘʤʝʥʪ

ɼʝʧʘʨʪʘʤʝʥʪ 
ʣʦʛʠʩʪʠʢʠ

ʇʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʝʥʥ
ʳʡ ʜʝʧʘʨʪʘʤʝʥʪ

ɼʝʧʘʨʪʘʤʝʥʪ 
ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʠ 
ʤʘʨʢʝʪʠʥʛʘ

ʌʠʥʘʥʩʦʚʳʡ 
ʜʝʧʘʨʪʘʤʝʥʪ

ɼʝʧʘʨʪʘʤʝʥʪ IT
ɼʝʧʘʨʪʘʤʝʥʪ ʧʦ 
ʦʙʱʠʤ ʚʦʧʨʦʩʘʤ

ɼʠʨʝʢʪʦʨ Cavio 
ʈʦʩʩʠʷ

ɼʠʩʪʨʠʙʴʶʮʠʷ ʠ 
ʧʨʦʜʘʞʠ

ʈʝʘʣʠʟʘʮʠʷ 
ʪʨʝʙʦʚʘʥʠʡ ʢ 
ʪʦʯʢʘʤ

ʌʘʙʨʠʢʘʀʪʘʣʠʠ

ʌʘʙʨʠʢʘ ʚ ʈʫʤʳʥʠʠ

ɿʘʢʘʟʳ

ʕʢʩʧʝʜʠʨʦʚʘʥʠʝ ʠ 
ʜʦʩʪʘʚʢʘ

ʉʢʣʘʜʳ

ʈʘʟʚʠʪʠʝ ʜʠʣʝʨʩʢʠʭ 
ʩʝʪʝʡ ʚ ʥʦʚʳʭ 

ʄʘʨʢʝʪʠʥʛ

ʕʢʦʥʦʤʠʢʘ

ʌʠʥʘʥʩʦʚʘʷ/ 
ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʘʷ 

ɹʫʭʛʘʣʪʝʨʩʢʘʷ 
ʦʪʯʝʪʥʦʩʪʴ

ʀʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʘʷ 
ʩʠʩʪʝʤʘ - ( ʉʆʌʊ)

ʉʪʘʥʜʘʨʪʥʦʝ 
ʧʨʦʛʨʘʤʤʥʦʝ 

ɾʝʣʝʟʦ ʠ 
ʘʜʤʠʥʠʩʪʨʠʨʦʚʘʥʠʝ

ʋʧʨʘʚʣʝʥʠʝ 
ʧʝʨʩʦʥʘʣʦʤ

ʖʨʠʜʠʯʝʩʢʠʝ 
ʚʦʧʨʦʩʳ

ɸʜʤʠʥʠʩʪʨʘʪʠʚʥʦ-
ʭʦʟʷʡʩʪʚʝʥʥʳʝ 
ʚʦʧʨʦʩʳ

ɹʝʟʦʧʘʩʥʦʩʪʴ ʠ 
ʢʦʥʪʨʦʣʴ

ʂʦʤʤʝʨʯʝʩʢʠʡ 
ʦʪʜʝʣ

ʆʪʜʝʣ ʣʦʛʠʩʪʠʢʠ
ʆʪʜʝʣ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʠ 
ʤʘʨʢʝʪʠʥʛʘ

ʌʠʥʘʥʩʦʚʳʡ ʦʪʜʝʣ ʆʪʜʝʣ IT
ʆʪʜʝʣ ʧʦ ʦʙʱʠʤ 
ʚʦʧʨʦʩʘʤ

ʇʨʦʜʚʠʞʝʥʠʝ 
ʧʨʦʜʘʞ

ʊʨʘʥʩʧʦʨʪ

ʂʦʦʨʜʠʥʘʮʠʷ ʧʣʘʥʘ 
ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʘ

ʂʦʥʪʨʦʣʴ ʢʘʯʝʩʪʚʘ

ʉʣʫʞʙʘ ʟʘʙʦʪʳ ʦ 
ʢʣʠʝʥʪʘʭ

ʉʦʙʩʪʚʝʥʥʳʝ 
ʤʘʛʘʟʠʥʳ

ʉʢʣʘʜ ʄʘʨʢʝʪʦʣʦʛ

ɹʫʭʛʘʣʪʝʨʠʷ

ɸʜʤʠʥʠʩʪʨʘʪʠʚ
ʥʳʝ ʚʦʧʨʦʩʳ

ʈʝʛʠʦʥʘʣʴʥʳʝ 
ʜʠʣʝʨʳ

ʕʢʩʧʝʜʠʨʦʚʘʥʠ
ʝ, ʜʦʩʪʘʚʢʘ

ʂʘʜʨʳ

IT

ɸʫʪʩʦʨʩʠʥʛ

ɺʦʜʠʪʝʣʴ

PR

ʀʩʪʨʘʪʠʡ ʊ.

ʇʨʦʢʦʧʴʝʚ ɸ.

ʂʦʨʥʝʩʢʦ ʈ.

ɿʘʤʝʩʪʠʪʝʣʴ 
ʛʝʥʝʨʘʣʴʥʦʛʦ 
ʜʠʨʝʢʪʦʨʘ

ʉʆɻʃɸʉʆɺɸʅʆ
ʇʨʝʜʩʝʜʘʪʝʣʴ ʩʦʚʝʪʘ ʜʠʨʝʢʪʦʨʦʚ

_______ ɺʦʨʥʠʢʫ ʈ.

"___" _________ 2014 ʛ.

ʋʊɺɽʈɾɼɸʖ
ɻʝʥʝʨʘʣʴʥʳʡ ʜʠʨʝʢʪʦʨ

_______ ʀʩʪʨʘʪʠʡ ʊ.

"___" _________ 2014 ʛ.

ʄʦʣʦʰʥʶʢ ɺ.

Cavio ʋʢʨʘʠʥʘ

ɼʠʨʝʢʪʦʨ Cavio 
ʋʢʨʘʠʥʘ

ʂʦʤʤʝʨʯʝʩʢʠʡ 
ʦʪʜʝʣ

ʆʪʜʝʣ ʣʦʛʠʩʪʠʢʠ
ʆʪʜʝʣ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʠ 
ʤʘʨʢʝʪʠʥʛʘ

ʌʠʥʘʥʩʦʚʳʡ ʦʪʜʝʣ ʆʪʜʝʣ IT
ʆʪʜʝʣ ʧʦ ʦʙʱʠʤ 
ʚʦʧʨʦʩʘʤ

ʉʦʙʩʪʚʝʥʥʳʝ 
ʤʘʛʘʟʠʥʳ

ʉʢʣʘʜ ʄʘʨʢʝʪʦʣʦʛ
ɸʜʤʠʥʠʩʪʨʘʪʠʚ
ʥʳʝ ʚʦʧʨʦʩʳ

ʈʝʛʠʦʥʘʣʴʥʳʝ 
ʜʠʣʝʨʳ

ʕʢʩʧʝʜʠʨʦʚʘʥʠ
ʝ, ʜʦʩʪʘʚʢʘ

ɺʦʜʠʪʝʣʴ

Cavio ʄʦʣʜʦʚʘ

ɼʠʨʝʢʪʦʨ Cavio 
ʄʦʣʜʦʚʝ

ʂʦʤʤʝʨʯʝʩʢʠʡ 
ʦʪʜʝʣ

ʆʪʜʝʣ ʣʦʛʠʩʪʠʢʠ
ʆʪʜʝʣ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʠ 
ʤʘʨʢʝʪʠʥʛʘ

ʌʠʥʘʥʩʦʚʳʡ ʦʪʜʝʣ ʆʪʜʝʣ IT
ʆʪʜʝʣ ʧʦ ʦʙʱʠʤ 
ʚʦʧʨʦʩʘʤ

ʉʦʙʩʪʚʝʥʥʳʝ 
ʤʘʛʘʟʠʥʳ

ʉʢʣʘʜ ʄʘʨʢʝʪʦʣʦʛ
ɸʜʤʠʥʠʩʪʨʘʪʠʚ
ʥʳʝ ʚʦʧʨʦʩʳ

ʕʢʩʧʝʜʠʨʦʚʘʥʠ
ʝ, ʜʦʩʪʘʚʢʘ

ɺʦʜʠʪʝʣʴ

Cavio ʈʫʤʳʥʠʷ

ɼʠʨʝʢʪʦʨ Cavio 
ʈʫʤʳʥʠʷ

ʆʪʜʝʣ ʣʦʛʠʩʪʠʢʠ ʌʠʥʘʥʩʦʚʳʡ ʦʪʜʝʣ

Cavio ʀʪʘʣʠʷ

ɼʠʨʝʢʪʦʨ Cavio 
ʀʪʘʣʠʷ

ʆʪʜʝʣ ʣʦʛʠʩʪʠʢʠ
ʆʪʜʝʣ ʨʘʟʚʠʪʠʷ 

ʧʨʦʜʫʢʪʦʚ
ʌʠʥʘʥʩʦʚʳʡ ʦʪʜʝʣʌʘʙʨʠʢʠ ʀʪʘʣʠʠ

ʆʪʜʝʣ ʢʦʥʪʨʦʣʷ 
ʢʘʯʝʩʪʚʘ
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 furnizori materie prima si materiale ( Italia - peste 50 ; ) 

 puncte de producere ( Italia - 1  ) 

depozite de logistica proprii ( Italia - 1 ; Romania - 1) 

puncte comerciale proprii ( Italia - 2; Ucraina - 6; R Moldova - 1 ) 

dealeri oficiali ( Romania - 1; Rusia- 3 ; Azerbaijan - 1; Cazahstan - 3; Kerghistan - 1; Lituania - 1; ) 

comercianti permanenti - puncte comerciale ( Rusia, Ucraina, Italia, Franta, Cheia, Uzbechista, Lituania, Letonia, Estonia, Romania, Slovenia, SUA, etc.) 

Figura A 14.4 Repartizarea geograficŁ a subdiviziunilor Ἠi companiilor afiliate CAVIO 

Sursa: elaboratŁ ѽi implementatŁ de autor 
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Anexa 15 

Analiza eficienŞei globale ´n activitatea economico-financiarŁ a companiei SRL ĂEUROATLANTò (2009-2013) 

 

I. ANALIZA GENERALŀ A REZULTATELOR DIN ACTIVITATEA ECONOMICO-FINANCIARŀ A COMPANIEI SRL ĂEUROATLANTò, 

2009-2013 

Tabelul A15.1. 

Indicatorii rezultativi ai activitŁŞii economico-financiare ai companiei SRL ĂEUROATLANTò, 2009-2013 

Nr. d/o Indicatorul 2009 2010 2011 2012 2013 

1. Venituri din v©nzŁri 42601079,00 37395374,00 57361571,00 71707533,00 62065315,00 

2. Costul v©nzŁrilor 32129758,00 30668441,00 45361626,00 63491486,00 51654248,00 

3. Profitul brut 10471321,00 6726933,00 11999945,00 8216047,00 10411067,00 

4. Alte venituri operaŞionale 1313075,00 2208173,00 6589027,00 3233294,00 1240929,00 

5. Cheltuieli comerciale 286397,00 765617,00 1206932,00 533701,00 524184,00 

6. Cheltuieli generale ĸi administrative 1144590,00 1555430,00 2002840,00 2161719,00 1773258,00 

7. Alte cheltuieli operaŞionale 3193891,00 5949726,00 8877676,00 6556836,00 4814936,00 

8. Rezultatul (venituri/pierdere) din activitatea operaŞionalŁ 7159518,00 664333,00 6501524,00 2197085,00 4539618,00 

9. Rezultatul (venituri/pierdere) din activitatea de investiŞii 
 

- 44,00 38,00 15,00 22272,00 

10. Rezultatul (venituri/pierdere) din activitatea financiarŁ - 1915048,00 1039701,00 2706606,00 - 2301901,00 - 4986487,00 

11. Rezultatul (venituri/pierdere) din activitatea economico-financiarŁ 5244470,00 1703990,00 9208168,00 - 104801,00 - 424597,00 

12. Rezultatul (venituri/pierdere) excepŞional 
     

13. Rezultatul (venituri/pierdere) perioadei de gestiune p©nŁ la impozitare 5244470,00 1703990,00 9208168,00 - 104801,00 - 424597,00 

14. Cheltuieli privind impozitul pe venit 
   

240862,00 216539,00 

15. Rezultatul (venituri/pierdere) net 5244470,00 1703990,00 9208168,00 - 345663,00 - 641136,00 

Sursa: elaborat de autor ´n baza [140] 

 

 

  




