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Rezumat: Ca urmare a evoluţiei pieţei, dezvoltării tehnologiilor TIC şi a fenomenului de e-business care a luat 
amploare, a apărut noţiunea de întreprindere virtuală. Această lucrare prezintă conceptul de întreprindere virtuală, 
elementele sale constitutive şi caracteristicile acesteia. 

Există mai multe abordări privind capacitatea de a se adapta şi de a răspunde la schimbare a întreprinderilor 
virtuale. Lucrarea prezintă câteva asemenea abordări, fiind definit îndeosebi termenul de agilitate a unei 
întreprinderi virtuale. De asemenea, este prezentat cadrul conceptual al agilităţii întreprinderii prin identificarea 
aspectelor principale ale acesteia. 

Sunt descrise câteva abordări privind măsurarea agilităţii, fiind detaliat cadrul bazat pe logica fuzzy format din 
patru structuri ale agilităţii întreprinderii: producţie, piaţă, oameni şi informaţii. 

Cuvinte cheie: întreprindere virtuală, agilitate, întreprindere agilă, flexibilitate. 

Abstract: The concept of virtual enterprise has appeared as result of the market trends, the development of IT&C 
technologies and the ampleness of e-business phenomenon. This paper presents the concept of virtual enterprise, 
its constituent elements and characteristics. 

There are several approaches regarding the ability of virtual enterprises to adapt and respond to changes. The 
paper also presents some approaches, being defined especially the term of virtual enterprise agility. Also, the 
conceptual framework of enterprise agility is presented by identifying its main aspects. 

Some approaches regarding the agility measuring are described, being detailed the framework based on the fuzzy 
logic which consists of four structures of enterprise agility: production, market, people and information. 

Key words: virtual enterprise, agility, agile enterprise, flexibility. 

1. Introducere 

Termenul de „întreprindere virtuală” a fost folosit în formularea strategiei pentru secolul 21 
a întreprinderilor de producţie la nivel mondial. Una dintre cerinţele cheie este de a dezvolta o 
infrastructură a sistemului de informaţii pentru a integra şi controla interoperabilitatea 
sistemelor distribuite, eterogene şi concurente în organizaţiile participante. 

Crearea de întreprinderi virtuale presupune stabilirea temporară a unei cooperări legale între 
întreprinderile independente economic, în scopul de a dezvolta, produce şi vinde în comun 
produse şi servicii pe piaţă. Din punct de vedere tehnic, funcţionarea unei astfel de întreprinderi 
este posibilă în prezent datorită dezvoltării tehnologiilor Internet. În timpul funcţionării unei 
întreprinderi virtuale, companiile membre constitutive, care pot fi distribuite pe o arie 
geografică largă şi sunt organizate în mod independent, colaborează între ele pentru a executa 
întregul proces de business al întreprinderii virtuale. 

2. Întreprinderea virtuală 

Întreprinderea virtuală poate fi descrisă ca o alianţă temporară oportunistă a mai multor 
companii separate, deja existente, care se reunesc ad-hoc punând în comun abilităţi, competenţe 
şi resurse pentru a răspunde mai bine oportunităţilor de afaceri şi a căror cooperare se bazează 
pe folosirea reţelelor de calculatoare. 

În forma sa cea mai complexă, întreprinderea virtuală [1] defineşte o regrupare a mai multor 
intervenienţi funcţionând însă sub aceeaşi platformă informaţională pe durata derulării unui 
proiect sau a realizării unui produs. 
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Întreprinderea virtuală prezentată schematic în figura 1 este constituită din următoarele 
elemente: 

• Integratorul de produse administrează în paralel lanţul de valori fizice al unui 
produs (care poate include activităţi de depozitare, fabricaţie, distribuţie, reparaţii şi 
service pentru clienţi) şi lanţul de valori virtuale (care poate include activităţi de 
cercetare-dezvoltare, concepţie de procedee, concepţie de produse, inginerie, control 
de calitate, studiu de piaţă, marketing, publicitate, logistică şi vânzări) cu ajutorul 
normelor şi standardelor comune tuturor clienţilor săi. 

• Consumatorul / clientul poate interacţiona direct cu integratorul de produse, chiar 
de la momentul conceperii produsului sau prin intermediul platformelor de afaceri 
care sunt intermediari virtuali, oferind servicii cu valoare adăugată, precum 
cercetare, centre comerciale virtuale etc. 

• Partenerii de afaceri, de exemplu antreprenori, furnizori, distribuitori, pot interveni 
în lanţul de valori al produsului şi îşi oferă competenţele integratorului de produse. 
Aceşti parteneri se pot afla oriunde în lume şi pot interacţiona cu mai mulţi 
integratori de produse. 

• Diversele entităţi (consumatori / clienţi, integratori de produse, parteneri comerciali 
şi platforme de afaceri) sunt interconectate electronic prin infrastructuri naţionale şi 
mondiale în care Internetul, prin utilizarea pe scară largă a protocolului TCP / IP, 
poate juca rolul unei platforme de comunicaţii mondiale la preţuri abordabile. 

 
Figura 1. Întreprinderea virtuală 
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3. Conceptul de agilitate 

Timp de câteva decenii, un subiect dominant atât în industrie, cât şi în mediul academic l-a 
reprezentat modul în care organizaţiile pot face faţă cu succes schimbărilor imprevizibile, 
dinamice. Au fost propuse multe soluţii diferite: crearea de reţele, reproiectarea, organizaţii 
modulare, corporaţii virtuale, organizaţii de înaltă performanţă etc. Dintre propunerile cele mai 
reprezentative, de a face faţă unui mediu incert şi imprevizibil, apar trei noţiuni: „organizare 
adaptivă”, „organizaţie flexibilă” şi „întreprindere agilă” [2].  

Există mai multe abordări diferite pentru a defini fiecare dintre aceşti termeni dar şi multă 
confuzie şi ambiguitate cu privire la definiţii şi componente pentru fiecare dintre aceste 
concepte. Cu toate acestea, în general, toate conceptele au fost considerate ca având capacitatea 
de a se adapta şi de a răspunde la schimbare. 

Cercetările privind modul în care organizaţiile pot face faţă la incertitudine şi schimbare 
folosind termenul de „adaptabilitate”, au investigat modul în care forma de organizare, structura 
şi gradul de formalizare au influenţat capacitatea de a se adapta [3], [4], [5].  

În anii 1980, cercetarea s-a concentrat mai mult asupra flexibilităţii organizaţionale [6] şi 
anume capacitatea unei organizaţii de de a-şi adapta structurile interne şi procesele ca răspuns la 
schimbările din mediul înconjurător. 

La începutul anilor 1990, a apărut noţiunea de agilitate, ca o soluţie nouă pentru gestionarea 
unui mediu dinamic şi în schimbare. Potrivit lui Gunasekaran [7], agilitatea unei întreprinderi 
este abilitatea de a supravieţui şi prospera într-un mediu competitiv, datorat schimbărilor 
imprevizibile şi care au loc încontinuu, datorate pieţelor în continuă schimbare.  

O altă abordare a agilităţii îi aparţine lui Kidd [8], care defineşte agilitatea ca o adaptare 
rapidă şi proactivă a elementelor de întreprindere la schimbări neaşteptate şi neprevăzute. 

Creatorii conceptului de agilitate de la Institutul Iacocca, de la Universitatea Lehigh 
(S.U.A.), îl definesc ca: „Un sistem de producţie cu capacităţi (hardware, software, resurse, 
informaţii) care răspunde nevoilor în schimbare rapidă de pe piaţă (viteză, flexibilitate, clienţi, 
concurenţi, furnizori, infrastructură, capacitate de reacţie)”. 

Yusuf [9] a emis ipoteza că agilitatea este aplicarea cu succes de abilităţi, precum viteza, 
flexibilitatea, inovaţia şi calitatea, utilizând cele mai bune practici bazate pe cunoştinţe 
îmbogăţite, în scopul de a oferi produse şi servicii orientate spre client într-un mediu ce se 
schimbă rapid. 

Definiţiile despre agilitate arată că acest concept cuprinde caracteristicile: adaptabilitate şi 
flexibilitate. Se pare că aceşti doi termeni reprezintă evoluţia ideii de organizaţie sau 
întreprindere care este capabilă să se adapteze. Întreprinderea sau organizaţia agilă poate 
reprezenta cea mai recentă etapă de dezvoltare a acestei idei, care ar putea combina toate 
noţiunile importante ce ţin de conceptele de adaptare şi flexibilitate ale organizării.  

Deşi studiile privind agilitatea utilizează unele idei şi practici legate de organizarea adaptată 
şi flexibilă, multe aspecte din domeniul organizaţional şi de management au fost trecute cu 
vederea. În scopul de a clarifica conceptul de agilitate şi de a clasifica marea diversitate de 
strategii, tehnici şi practici ca fiind componente ale întreprinderii agile, originile acestora trebuie 
să fie investigate. Sintetizarea conceptului de întreprindere agilă presupune revizuirea unor 
cunoştinţe importante referitoare la gestionarea mediului imprevizibil şi în schimbare. 
Adaptarea forţei de muncă şi flexibilitatea organizaţională care au fost efectuate în domenii cum 
ar fi psihologia industrială şi organizaţională sau dezvoltarea organizaţională şi de 
comportament impun, de asemenea, nevoia de revizuire. 
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4. Cadrul conceptual al agilităţii unei întreprinderi 

S-au dezvoltat patru dimensiuni strategice principale [10] care subliniază realizarea de 
capacităţi competitive agile. Există teoria că fiecare companie poate crea un program de 
realizare a agilităţii pe baza auditului care se referă la dimensiunile agilităţii cu operaţiunile 
curente şi viitoare ale companiei. Dimensiunile strategice propuse ale agilităţii sunt următoarele:  

• îmbogăţirea clientului;  

• cooperarea pentru a spori competitivitatea;  

• organizarea de schimbări a factorilor de decizie; 

• valorificarea impactului asupra oamenilor şi informaţiilor. 

Îmbogăţirea clientului constă mai degrabă în furnizarea de valori şi soluţii, decât de 
produse. În scopul de a aduce produse pe piaţă cât mai rapid şi eficient posibil, sunt necesare 
utilizarea tuturor resurselor existente, indiferent de localizarea lor şi realizarea unei cooperări pe 
plan intern şi cu alte companii. Cunoaşterea efectivă a schimbării necesită structuri de 
organizare flexibile, care permit reconfigurarea rapidă a resurselor umane şi materiale.  

Un mediu competitiv agil este definit de diferenţele între companii la nivelul aptitudinilor, 
cunoştinţelor şi experienţei oamenilor. Astfel, educaţia continuă a forţei de muncă şi formarea 
profesională sunt parte integrantă a operaţiunilor dintr-o companie agilă şi reprezintă o cale spre 
succesul viitor. 

Într-un model propus de Sharifi şi Zhang [11] s-au identificat patru aspecte principale ale 
agilităţii întreprinderii: driverele agilităţii, strategiile agilităţii, furnizorii de agilitate şi 
capabilităţile agilităţii. În figura 2 este prezentat modelul conceptual care descrie relaţia dintre 
aceste patru elemente. Driverele agilităţii reprezintă caracteristicile mediului de afaceri extern în 
raport cu turbulenţele şi caracterul imprevizibil al schimbărilor. Potrivit literaturii de 
specialitate, driverele agilităţii ar obliga o societate să revizuiască strategia companiei, să 
recunoască nevoia de a deveni agilă şi să adopte o strategie de agilitate. Capabilităţile agilităţii, 
cum ar fi promptitudinea, competenţa, viteza şi flexibilitatea sunt considerate ca fiind 
principalele atribute ale organizaţiei agile, care oferă garanţia succesului odată cu schimbările. 

Capabilităţile agilităţii ar putea fi realizate prin intermediul furnizorilor de agilitate. 
Furnizorii de agilitate pot fi derivaţi din cele patru domenii de producţie: organizaţii, tehnologii, 
persoane şi inovaţii. S-au adus argumente conform cărora agilitatea nu poate fi realizată fără o 
integrare a acestor patru domenii. 

 
Figura 2. Un model conceptual pentru agilitatea întreprinderii [11] 
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Categoriile specifice pentru fiecare dintre capabilităţile majore de agilitate după Sharifi şi 
Zhang sunt prezentate în continuare: 

• promptitudinea: 

• sesizarea, perceperea şi anticiparea schimbărilor; 

• reacţia imediată la schimbările efectuate în sistem; 

• recuperarea după schimbare. 

• competenţa: 

• viziunea strategică; 

• tehnologia corespunzătoare (hardware şi software); 

• capacitatea tehnologică suficientă; 

• produse / servicii de calitate; 

• raportul cost-eficacitate; 

• rata mare de introducere de produse noi; 

• managementul schimbării; 

• cunoştinţe de ultimă oră, competenţă, competenţe împuternicite; 

• eficienţa şi eficacitatea operaţiunilor; 

• cooperare internă şi externă; 

• integrarea. 

• flexibilitatea: 

• flexibilitatea volumului de produse; 

• modelul / flexibilitatea configurării de produse; 

• organizarea şi flexibilitatea problemelor organizatorice; 

• flexibilitatea persoanelor. 

• viteza: 

• noi produse în timp rapid pe piaţă; 

• produse şi servicii livrate rapid şi în timp; 

• timp scurt de funcţionare. 

În acest model, promptitudinea este considerată ca fiind abilitatea de a identifica 
schimbările şi de a răspunde rapid la ele, reactiv sau proactiv şi de a recupera după schimbare. 
Competenţa este definită ca un set extins de abilităţi care oferă o bază pentru productivitate, 
eficienţă şi eficacitate a activităţilor unei companii. Flexibilitatea este capacitatea de a procesa 
diferit produsele pentru a atinge obiectivele diferite, cu aceleaşi facilităţi. Viteza este abilitatea 
de a îndeplini sarcinile şi operaţiuni în cel mai scurt timp posibil. 

În viziunea lui HT (Ted) Goranson [12] agilitatea unei întreprinderi virtuale este prezentată 
ca fiind capacitatea de a răspunde la modificări neaşteptate. 

Conform lui Goranson, agilitatea este adaptarea neplanificată şi neprogramată la 
circumstanţe externe neprevăzute şi neaşteptate. Flexibilitatea este adaptarea programată sau 
planificată la circumstanţe externe neprevăzute încă. Flexibilitatea, agilitatea, robusteţea şi 
rezistenţa sunt patru teme strâns legate de managementul riscului lanţului de aprovizionare. 
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Agilitatea poate fi definită ca un răspuns creativ. Producţia agilă implică aducerea unei 
soluţii creative la o problemă neaşteptată. Agilitatea este alimentată de creativitate. 

Goranson îşi propune să definească agilitatea la nivel de întreprindere, în special la nivelul 
întreprinderii virtuale, atunci când întreprinderea virtuală este o agregare de întreprinderi 
individuale care lucrează împreună ca o singură entitate. Agilitatea are o direcţie internă, în 
cadrul fiecărei întreprinderi şi în cadrul întreprinderii virtuale ca un întreg şi o direcţie externă, 
de la întreprinderea virtuală faţă de mediul extern sau oportunităţile de afaceri. Agilitatea 
globală a întreprinderii virtuale (sau lanţul de aprovizionare) depinde atât de agilitatea internă, 
cât şi de cea externă, iar agilitatea internă este o condiţie prealabilă pentru agilitatea externă.  

Agilitatea este definită de patru domenii cheie: resurse, procese interne, procese externe, 
clienţi. În figura 3 se pot vedea relaţiile dintre aceste domenii. 

 

Figura 3. Relaţiile dintre domeniile agilităţii 

Pentru ca o întreprindere să fie pe deplin agilă, aceasta trebuie să fie capabilă să permită 
schimbări în toate cele patru domenii. Fiecare zonă şi fiecare subset ale diferitelor domenii 
reprezintă un tip de schimbare la care întreprinderea ar trebui să facă faţă. 

În figura 4 este descris modul în care agilitatea defineşte atât domeniul de aplicare al 
schimbării la care o întreprindere se poate adapta, precum şi modul în care (cât de „lin”) se 
poate adapta la schimbare. 

 

Figura 4. Relaţia domeniu de aplicare – robusteţe [13] 

Una dintre cele mai importante abilităţi ale unei întreprinderi agile este capacitatea sa de a 
reacţiona rapid, modificându-se şi adaptându-se la noile oportunităţi. Această abilitate se referă 
la posibilitatea de a schimba activităţile având în vedere două dimensiuni: 1) numărul sau „câte 
tipuri de modificări” poate rezolva o organizaţie şi 2) „gradul de schimbare” a unei organizaţii. 
Cele două dimensiuni sunt numite de Goranson „domeniul de aplicare”, respectiv „robusteţea”. 
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O întreprindere este mai robustă atunci când o schimbare mai radicală se poate realiza „lin”. 

Domeniul de aplicare se referă la dimensiunea acoperită de agilitatea sistemului ca răspuns 
la setul de evenimente preconizat. Robusteţea este măsura modului de răspuns „lin” al 
sistemului la provocări asigurându-se în continuare funcţionarea corectă a sistemului. 

5. Măsurarea agilităţii 

În literatura de specialitate se întâlnesc mai multe abordări pentru măsurarea agilităţii. 
Astfel, una din abordări este cea în care pentru măsurarea agilităţii este folosit un indice de 
agilitate integrat. Indicele a fost definit ca o combinaţie a nivelurilor de intensitate a 
capabilităţilor agilităţii [14]. 

O altă metodă de măsurare a agilităţii se bazează pe metodologia procesului ierarhic analitic 
(Analytic Hierarchy Process - AHP). Comparaţiile obţinute între toate perechile posibile de 
capabilităţi ale agilităţii au fost sintetizate pentru a obţine scorul general de agilitate [15]. 

O altă abordare pentru măsurarea agilităţii are în vedere expresiile lingvistice şi logica fuzzy, 
ca fiind relevante [16], deoarece indicatorii de agilitate şi definiţiile sunt imprecise şi vagi. 

Alte studii afirmă că există cinci criterii de performanţă ale agilităţii: costul schimbării, 
timpul schimbării, stabilitatea schimbării, domeniul de aplicare a schimbării şi frecvenţa 
schimbărilor. Aceste măsuri de performanţe pot fi aplicate la aproape fiecare element al 
companiei, care trebuie să fie modificat, ca răspuns la mediul de afaceri turbulent. 

Datorită dificultăţilor întâmpinate în măsurarea agilităţii, ca urmare a multidimensionalităţii 
şi neclarităţii conceptului de agilitate, Tsourveloudis şi Valavanis [17] au propus cadrul bazat pe 
logica fuzzy, bazat pe cunoaştere, cadru format din patru structuri ale agilităţii întreprinderii: 
producţie, piaţă, oameni şi informaţii. Autorii au definit pentru agilitate parametrii specifici şi 
măsuri pentru fiecare dintre structurile principale conform tabelului 1. 

Tabelul 1. Parametri şi măsuri prntru agilitate 

Infrastructura de 
producţie 

Infrastructura de 
piaţă 

Infrastructura 
persoanelor 

Infrastructura 
informaţiilor 

Instalare sau schimbare 
în timp 

Reconfigurare a 
gamei de produse 

Nivel de instruire 
  

Interoperabilitate 
(nivel de 
standardizare) 

Versatilitate (varietate de 
operaţiuni maşină) 

Indexare modulară 
(uşurinţa de a adăuga 
noi componente) 

Rotaţie de locuri de 
muncă 

Reţele 

Reglare a maşinii Capacitate de 
extindere 

  

Capacitate de a 
reprograma locuri de 
muncă 

Domeniu al 
volumului 

  

Funcţionare normală    

Varietate a sarcinilor 
sistemului de manipulare 
a materialelor  

   

Viteză de transfer    
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Infrastructura de 
producţie 

Infrastructura de 
piaţă 

Infrastructura 
persoanelor 

Infrastructura 
informaţiilor 

Varietate     

Efort de comutare    

Propunerea acestei abordări este de a combina toate infrastructurile, precum şi parametri de 
funcţionare corespunzători ca în figura 5, pentru a determina agilitatea globală.  

 

Figura 5. Arhitectură de evaluare a agilităţii [17] 

5. Concluzii 

Întreprinderea virtuală în forma sa cea mai complexă posedă o structură organizaţională fără 
frontiere, fără spaţiu temporal sau fizic: ea există într-un mod virtual răspunzând prin conexiuni 
electronice.  

Întreprinderea virtuală pune astfel în discuţie structurile interne, relaţii clienţi – întreprinderi 
– furnizori şi structurile industriale nereţinând decât aderarea la anumite norme şi standarde 
comune şi performanţele în termeni de preţ / calitate / flexibilitate / rapiditate ca singure criterii 
de selecţie şi neţinând seama, în anumite circumstanţe, de relaţiile de încredere stabilite 
tradiţional. 

Nu există o definiţie general acceptată a agilităţii întreprinderii deşi există un număr mare 
de opinii cu privire la sensul acestui termen. În plus, există o problemă de diferenţiere a 
conceptului de agilitate de cele de adaptabilitate şi flexibilitate.  

În prezent, toţi trei termenii: „adaptabilitate”, „flexibilitate” şi „agilitate” sunt utilizaţi în 
cercetare pentru a defini modul în care organizaţia poate face faţă schimbărilor de mediu 
neprevăzute şi dinamice. 
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Întreprinderea agilă răspunde rapid la schimbările bruşte şi neprevăzute. Sistemul de 
producţie într-o întreprindere agilă (virtuală) este compus din diferite resurse care aparţin mai 
multor companii. Deşi cooperarea între companii şi reţea nu sunt concepte noi pentru 
companiile industriale; utilizarea TIC le oferă noi oportunităţi de îmbunătăţire a afacerii. 
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